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RESUMO

Considerando o trabalho como categoria central na vida das pessoas e na polaridade
dindmica do processo saude-doenca, buscou-se analisar a relacdo trabalho-saude dos/as
profissionais do Sistema de Gestdo de Pessoas da Fiocruz na perspectiva de ampliar seus
modos de agir face ao real da atividade. Ancorando-se no ponto de vista da atividade,
especialmente na Ergologia, foi realizado levantamento documental e entrevistas com atores-
chave (AC), foi aplicado o Questionario Salude e Trabalho em Atividades de Servico para
os/as trabalhadores/as e realizados Encontros sobre o Trabalho com eles. Os/as participantes
puderam se reconhecer nas dificuldades vivenciadas pelos colegas e compartilhar seus modos
operatorios, gerando um sentimento de pertencimento com o grupo. A pesquisa reiterou o
referencial tedrico, afirmando que o trabalho real contempla exigéncias que muitas vezes ndo
sdo consideradas e que colocam os/as trabalhadores/as em uma dramatica do uso de si diante
dos debates de normas e valores. Entre elas, destacou-se as mudancas constantes no trabalho,
a exigéncia de ser multitarefa, as dificuldades na funcdo de atendimento, as implicacdes dos
diferentes vinculos de trabalho e a complexidade da funcdo de mediacdo de conflitos.
Entende-se que os/as participantes precisam fazer um grande e constante investimento de si
para se manterem atualizados e qualificados, lidarem com a sobrecarga de trabalho e atuarem
em diferentes frentes de trabalho, muitas vezes, sem condi¢fes adequadas para tal. Isto aponta
para a vivéncia de uma penosidade e aumento da intensidade do trabalho, um sentimento de
angustia, frustracdo e incapacidade, bem como a falta de reconhecimento de sua
profissionalidade na relacdo com o usuério. Diante das infidelidades do meio, os/as
trabalhadores/as se engajam na sintese dos ingredientes para 0 agir em competéncia, com a
conjugacdo do dominio dos conhecimentos codificados com sua experiéncia, 0
aproveitamento dos recursos do meio, o compartilhamento dos valores de bem comum e o
suporte do coletivo. Identificou-se que as condi¢Oes (espacos de trabalho e de pausas
inadequados), relagdes (violéncia e desqualificacdo pelos usuarios/as) e organizacdo do
trabalho (mudancas constantes, exigéncia da polivaléncia, diversidade de vinculos,
sobrecarga, retrabalho) geram um quadro de sofrimento para esses/as trabalhadores/as.
Aponta-se para a importancia da criacdo e fortalecimento de espacos dialogicos em que se
evidencie e estimule os debates de normas e renormatizagdes para construgéo de solucoes
pertinentes, revitalizando o coletivo, ampliando as reservas de alternativas e desenvolvendo a
atividade, para que esta seja fonte de salde e de producéo de sentido no trabalho.

Palavras-chave: saude; trabalho; gestdo de pessoas; competéncia.



ABSTRACT

Considering work as a central category in people's lives and in the dynamic polarity of
the health-disease process, this thesis sought to analyze the work-health relationship of
professionals in the People Management System of Fiocruz with a view to expanding their
ways of act face to the reality of the activity. Anchored on the point of view of the activity,
especially in Ergology, documentary research and interviews with key actors were carried out,
the Health and Work Questionnaire in Service Activities was applied to workers and Meetings
on Work were held with them. The participants were able to recognize themselves in the
difficulties experienced by their colleagues and share the operational methods engendered,
generating a feeling of belonging to the group. The research reiterated the theoretical
framework, stating that real work includes demands that are often not considered and that
place workers in a dramatic use of themselves in the face of debates on norms and values.
Among them, the constant changes at work, the requirement to multitask, the difficulties in
the customer service role, the implications of different work relationships and the complexity
of the conflict mediation role stood out. It is understood that participants need to make a large
and constant investment of themselves to remain updated and qualified, deal with work
overload and work on different work fronts, often without adequate conditions to do so. This
points to the experience of hardship and increased intensity of work, a feeling of anguish,
frustration and incapacity, as well as a lack of recognition of their professionalism in the
relationship with the user. Faced with infidelities in the environment, workers engage in the
synthesis of ingredients to act competently, with the combination of mastery of codified
knowledge with their experience, the use of environmental resources, the sharing of common
good values and the support of the collective. It was identified that the conditions (inadequate
work spaces and breaks), relationships (violence and disqualification by users) and work
organization (constant changes, requirement for versatility, diversity of links, overload,
rework) generate a situation of suffering for these workers. It points to the importance of
creating and strengthening dialogical spaces in which debates on norms and re-normatizations
are highlighted and stimulated for the construction of relevant solutions, revitalizing the
collective, expanding the reserves of alternatives and developing the activity, so that it can be

a source health and the production of meaning at work.

Keywords: health; work; people management; competence.
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APRESENTACAO

Para iniciar esta tese, tendo em conta o pressuposto epistemoldgico que a producdo de
conhecimento ndo é neutra, considero importante que os leitores saibam de que lugar falo,
como chego aqui, 0 que me levou a trilhar este caminho e como isso me afeta. A categoria
trabalho sempre chamou minha atencdo. Na verdade, o trabalho - ou a falta dele - afeta a
todos de alguma forma, e € isso que o torna tdo central e instigante.

No meu caso, desde a infancia, me interessava em atender os clientes da mercearia dos
meus pais, que ficava na frente de nossa casa, afinal, deveria ser algo muito legal, ja que eles
passavam o dia inteiro, de domingo a domingo, naquele local realizando algumas atividades.
Enquanto crianca eu ajudava a encher o freezer, a organizar os produtos nas prateleiras e a dar
0 troco, usando a calculadora escondida para que ndo percebessem que ainda ndo sabia fazer
contas mais elaboradas. Fazia essas coisas ndo porque me pediam, ndo era trabalho infantil,
mas porque queria estar ali com eles, visto que, para uma crianga, era divertido, tratava-se de
uma brincadeira.

Essa vivéncia da infancia me acompanha na escolha profissional pela Administracédo e
meu interesse em entrar para o servi¢co publico. Ndo queria ser empreendedora, dona do
préprio negdcio, como apela o discurso midiatico atual, nem queria “ser meu proprio chefe”
como ouvia meu pai falar, porque entendia de alguma forma, como criancga, que isso tinha um
custo, que trabalhar para si mesmo daquela forma era ser escravo de si mesmo, sem tempo de
descanso ou para familia. Entdo, eu queria trabalhar em um lugar em que fosse possivel ter a
oportunidade de descansar nos fins de semana e tirar férias, tendo tempo para estar com
minha familia, pois meus pais, por suas condi¢des de vida e trabalho, nunca o puderam fazer,
0 que marcadamente afeta minhas escolhas e minha relagdo com o trabalho.

Com dezoito anos entro para o servigo publico, onde, nesses ultimos 16 anos, passo
por quatro instituicdes publicas, a saber: o Centro Federal de Educacdo Tecnologica Celso
Suckow da Fonseca no Rio de Janeiro (CEFET/RJ) na Unidade de Nova lguacu; a
Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro (UNIRIO); e, atualmente, como professora
do curso Técnico em Administracdo na Fundacdo de Apoio & Escola Técnica (FAETEC); e
como analista de gestdo em saude na Fundacdo Oswaldo Cruz (FIOCRUZ).

No Trabalho de Conclusao de Curso (TCC) da graduacdo em Administracdo estudei a
gestdo de conflitos interpessoais em uma escola publica. Como um dos principais resultados
da pesquisa foi que os conceitos e sentidos atribuidos pelos servidores ao trabalho no servico

publico influenciavam os conflitos, decidi seguir no TCC da Especializacdo em Gestédo de



Pessoas da Universidade Federal Fluminense (UFF) abordando o sentido do trabalho para os
servidores publicos. Foi muito interessante entrevista-los, conhecer suas histérias de vida e
como pensavam o trabalho.

No mestrado em Administracdo da UFF, dando prosseguimento ao tema de pesquisa,
tive como objeto de estudo a andlise do sentido do trabalho em uma perspectiva geracional.
Interessava-me a diferenga no sentido do trabalho para servidores recém-chegados no servigo
publico e para aqueles ja proximos da aposentadoria a fim de discutir como essas diferencas
influenciavam suas relagdes e seus modos de lidar com o trabalho.

Algo que ficou muito marcado das entrevistas realizadas neste periodo foram as
inimeras dificuldades vividas pelos trabalhadores mais antigos que estavam sob um projeto
politico nas décadas de 1980 e 1990 que depreciava os servidores publicos e precarizava suas
condicdes de trabalho, o que infelizmente ndo se remonta apenas a esse periodo. Estes
servidores, por muitas vezes, ndo sabiam se seu salario cairia na conta ou ndo, viviam a
inseguranca dos atrasos e a corrosao pela inflagdo por anos sem aumento salarial.

Ainda assim, se faltava papel, eles se cotizavam e compravam o material necessario
para seu trabalho. Levavam itens basicos de suas proprias casas, como papel higiénico.
“Vestiam a camisa”, como diziam, e engajavam-se para o trabalho acontecer diante de toda
sorte de variabilidades e precariedades, ao contrario do imaginario social alimentado pela
midia de que servidor ¢ acomodado e ndo gosta de trabalhar.

Quando decidi seguir para o doutorado optei por realizar disciplinas abertas a alunos
externos para me aproximar do Programa de PoOs-Graduacdo em Saude Publica da Escola
Nacional de Saude Publica Sérgio Arouca (ENSP), antes de realizar a selegdo. Sabia que
queria falar sobre o trabalho no servico publico, mas diversas tematicas dentro dessa categoria
estavam em mente e ainda ndo tinha fechado um objeto especifico.

Com a reflexdo proporcionada pela disciplina “Trabalho, Salde e Producdo de
Subjetividade”, cursada como aluna externa no primeiro semestre de 2019, e com a
experiéncia como analista em gestdo do trabalho em duas unidades da Fiocruz desde o
ingresso na instituicdo em 2012, tornou-se crescente o interesse nas relagdes entre salde,
trabalho e subjetividade.

Esse interesse também se construiu pelo contato com outros trabalhadores do sistema
de Gestdo de Pessoas da Fiocruz, especialmente devido a uma série de encontros intitulados
“Dialogos em Saude Mental e Trabalho” promovidos pela Coordenacdo de Salde do
Trabalhador da Coordenacéo-Geral de Gestéo de Pessoas (CST/COGEPE) a partir de 2016.



Nessas experiéncias eu comecava a refletir em como os profissionais dessa area nas
instituicOes publicas lidavam (ou ndo) com questdes relacionadas a satde dos trabalhadores,
em especial a saide mental, e quais recursos estavam disponiveis em um contexto de trabalho
cada vez mais dificil, marcado por uma politica de precarizacdo acentuada. Comecava a me
instigar, também, o quanto a formacdo adquirida na graduacdo (de Administracdo) e na
especializacdo (de Gestdo de Pessoas) me parecia insuficiente para lidar com as situagdes que
apareciam no cotidiano do trabalho e como poderia desenvolver as competéncias necessarias
para dar conta das demandas e das expectativas dos usuarios.

Na disciplina supracitada houve a aproximacéo com a Ergologia e o ponto de vista da
atividade, o que alterou meu olhar sobre 0 meu trabalho e o dos colegas de area na instituicéo,
afetando meus modos de ser e fazer no trabalho. E ai sim, a partir da entrada no doutorado em
2020, pude iniciar a estruturacdo de um tema e um objeto de pesquisa mais delineado com

meus interesses e inquietudes.
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1 INTRODUCAO

O trabalho é uma categoria central na vida das pessoas e pode se constituir como
operador de saude ou fonte de adoecimento a depender da possibilidade de acdo dos
trabalhadores em defesa da saude (Silva C; Ramminger, 2014). O trabalho tem um papel
fundamental na determinacdo do processo salde-doenca, sendo um dos fatores a influenciar
as condicbes de satde da populacdo em que as transformacdes no mundo do trabalho tém
afetado significativamente a relacdo entre trabalho, saide e subjetividade.

Todas as categorias de trabalhadores sdo afetadas de alguma forma e € de grande
relevancia estudar suas condigdes de trabalho e salde. Esta pesquisa, no entanto, propde-se a
pesquisar uma categoria especifica, a dos/as trabalhadores/as da area de Gestdo de Pessoas
(GP). O interesse nessa categoria se da ndo somente pela vivéncia da pesquisadora na area,
mas também porque o objeto de trabalho desses profissionais é o proprio trabalho, um objeto
tdo complexo e instigante.

O nascimento desse campo profissional se situa na tensdo entre capital e trabalho com
o principal objetivo de regular e controlar os trabalhadores. Apesar de sua funcdo estar
voltada aos seus usuarios, € preciso resguardar os interesses da organizagdo. Com isso, sdo
gerados modelos de gestdo da forca de trabalho, politicas e praticas muitas vezes
contraditorios, o que também gera certa dubiedade sobre o papel desta area na mediacao entre
organizacdo-trabalhador. Essa dubiedade chega a provocar duvida entre os usuarios sobre se
podem confiar ou ndo na atuacdo e discricdo da area (Green, 2021) e um sentimento de
soliddo entre os/as profissionais da area, que se veem sem ter com quem compartilhar seus
dilemas (Almeida; Lima M, 2017).

Braga, Kubo e Oliva (2017) apontam que os profissionais de GP se reconhecem no
papel de balancear os interesses da organizacdo e dos funcionarios, mas como estes interesses
sdo conflitantes, muitos entendem que a prioridade sdo os objetivos da organizagéo.
Conforme os autores, estes profissionais se sentem pressionados por diferentes dilemas éticos,
especialmente os que concernem as informagdes pessoais e confidenciais dos funcionérios a
que tém acesso e ao desempenho de suas fun¢Ges em processos como selecdo e promogao de
pessoal, por se sentirem guardifes da ética nas organizagdes, portanto, precisam dar o
exemplo.

No contexto de flexibilizacdo e precarizacdo do trabalho a complexidade e
ambiguidade desse papel sdo amplificadas. As exigéncias séo alteradas e aumenta a pressao

sobre a area de Gestdo de Pessoas, que deve ndo mais rodar a folha de pagamento apenas,
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como a antiga versdo do Departamento Pessoal, mas também exercer uma ampla gama de
trabalho imaterial.

Esses profissionais precisam capacitar, motivar, engajar os trabalhadores, buscar a
produtividade crescente da forca de trabalho e investir na qualidade de vida no trabalho,
muitas vezes tendo que dar conta de politicas contraditérias de pessoal. Buscam-se dos/as
profissionais de GP solucdes que passem pela individualizacéo e pela culpabilizacdo dos
individuos pelos seus problemas de saude e trabalho. Por exemplo, quando um trabalhador
entra em um quadro de depressdo, pode-se buscar como solucao apenas seu afastamento (deve
ser uma pessoa “fragil”, que nao consegue lidar com as pressoes do trabalho). Ou quando uma
equipe de trabalho passa por problemas, pode-se fazer um treinamento para que “aprendam” a
trabalhar em equipe. Isto é, deseja-se que as pessoas mudem, sem que o processo de trabalho
seja questionado ou transformado.

Assim, diante das dificuldades que se apresentam, como as questfes complexas acerca
de suas atividades, a inseguranca frente as grandes exigéncias que precisam ser respondidas
cotidianamente, como também as reacdes frente as expectativas conforme a organizacéo e 0s
usudrios esperam, estes profissionais ficam angustiados (Almeida A; Lima M, 2017), afetando
diretamente sua salde, as relacfes de trabalho e a qualidade do servico a ser prestado aos
usuarios. E importante pensar que neste trabalho ha uma dimenséo do cuidado frequentemente
invisibilizada. Estes/as profissionais sdo responsaveis por cuidar ndo sé da vida funcional dos
usuarios, mas de sua saude fisica, emocional e mental no trabalho e precisam exercer essa
dimensao nas relacdes cotidianas.

Apesar disso, ainda coexistem concepcles nessa area que entendem o ser humano
COMO um recurso a ser gerenciado, como materiais e equipamentos. Concepcao esta que ainda
se faz presente na nomenclatura usual da area, “Recursos Humanos” (RH), expressdo ainda
utilizada inclusive na literatura internacional sobre o tema (Braga; Kubo; Oliva, 2017). O
deslizamento semantico para “Gestdo de Pessoas” permanece problematico, pois traz a
conotacdo de que as pessoas precisam ser geridas, controladas ou mesmo manipuladas para
realizarem seu trabalho, invisibilizando que elas proprias fazem a gestdo do seu trabalho a
todo tempo, o que inclui uma infinidade de variabilidades e regulac¢des a despeito das normas,
ou da auséncia de normas.

Isto é, as alteracbes na nomenclatura para designar a area nem sempre Sao
acompanhadas de mudangas nas concepc¢des de trabalho, de individuo ou de praticas, ou seja,
sd0 mudangas muitas vezes estéticas e sem consisténcia. Por isso mesmo, cabe esclarecer que,

nesta tese, estd sendo utilizado o termo RH nas referéncias cujos autores optam por essa



19

nomenclatura. E, no geral, utiliza-se GP devido ao fato da &area ser assim designada
institucionalmente no campo empirico — “Sistema de Gestdo de Pessoas” (COGEPE, 2022¢) —
, inclusive por forca de também ser designada assim em um nivel mais macro na estrutura do
atual governo (Secretaria de Gestdo de Pessoas do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo) e nas legislagdes e sistemas informatizados pelos mesmos. No
entanto, fica claro que ndo ha uma concordancia com tais nomenclaturas, fazendo a critica
ndo so a terminologia, mas as proprias concepcdes em que se baseiam.

A GP precisa operar uma série de processos distintos, complexos e interdependentes,
lidando ndo apenas com processos administrativos e burocraticos, mas também com processos
dindmicos e de diferentes naturezas. Mesmo as tarefas burocratico-administrativas ndo sdo
simples e sempre iguais, pois se ddo em meio a uma relacdo de servicos (Salerno, 2001), que
tém caracteristicas proprias e sempre trazem um componente de ineditismo a operacao.

A participacdo do usuério na producdo do servigo aumenta as imprevisibilidades. Para
além do conhecimento tedrico e técnico sobre o trabalho, estd em jogo também uma dimenséo
da atividade que envolve escuta, empatia, acolhimento, cuidado, a0 mesmo tempo em que nédo
se pode perder de vista a eficiéncia.

Oslas trabalhadores/as precisam conjugar o dominio técnico com o dominio das
relagdes interpessoais, precisam mobilizar suas capacidades, recursos e escolhas em diversas
situacBes diante de questdes técnicas, éticas, juridicas, politicas e humanas, dimensionando o
tempo para um agir em competéncia (Schwartz; Durrive, 2021; Schwartz, 1998), o que
envolve uma tensdo, um debate de normas e valores.

E esse debate interno, a conducdo da situacdo e os efeitos sobre a salde dos/as
trabalhadores/as, sdo sempre singulares. Sera que o profissional se sente preparado para
acolher o usuério? Sera que tem condi¢cBes materiais e psicologicas para isso? E se o
profissional considera o acolhimento importante, mas a chefia ou a organizagdo do trabalho
impedem esse processo? E se houver pressdo sobre o tempo de atendimento, uma meta do
numero de pessoas a serem atendidas por dia, que restrinja as possibilidades do atendimento?
Quais modos de agir sdo desenvolvidos para lidar com essas ambiguidades?

Assim, diferente do que o pensamento dicotdmico estabelece de separacdo entre corpo
e mente, entre trabalho manual e intelectual, a pratica em GP exige uma mobilizacdo
expressiva do intelecto, da cognicdo, da disposicdo mental, mesmo nas tarefas ditas mais
repetitivas, tanto quanto exige o engajamento do corpo deste trabalhador, mesmo nas tarefas

ditas mais “pensantes”.
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Comumente se pensa, até pela nomenclatura: gestdo DE PESSOAS, que o setor da
organizagao tem o papel de gerir os trabalhadores. Muitos dirigentes e trabalhadores pensam
que esta area dettm o monopdlio de lidar com a dimensdo humana do trabalho nas
organizacdes, pensam: “E sobre gente? Entfo, é com o pessoal da GP!”.

Pensamento que faz, inclusive, com que algumas chefias se isentem de seu papel na
facilitacdo das relagdes socioprofissionais, como na mediacdo de alguns conflitos, acionando
a tal area especializada para que lide com a situacdo, muitas vezes retirando a autonomia dos
préprios trabalhadores na construcdo de solucdes para seus problemas, acreditando que a
solucdo possa vir pronta de uma figura externa a situagao.

A érea de GP também ¢é acionada para lidar com situacdes envolvendo a satde dos
trabalhadores. Certamente, essa € uma de suas funcdes: ocupar-se do bem-estar dos seus
usuarios. No entanto, a GP ndo é e nem pode ser a unica responsavel por isso, pois quando se
trata de salde no trabalho séo diversos os fatores e atores em jogo. Condicdes, organizagéo,
relacbes de trabalho e as praticas de gestdo sdo alguns aspectos que influenciam
significativamente a salde no trabalho (Ferreira, 2017) em que a GP ndo detém ingeréncia
sobre diversos destes fatores e, diferente do que muitos acreditam, ndo possui 0 monopolio
sobre as questdes humanas no trabalho.

A GP pode propor politicas, influenciar determinados programas e préticas, mas, no
geral, ndo possui 0 poder de decisdo que depende da alta administracdo, contexto social,
politico e econémico mais amplo. No geral, apesar de propagar a importancia da participacao
do RH nas definicBes estratégicas, a alta direcdo nem sempre oferece essa oportunidade
(Almeida A; Lima M, 2017).

Nesse sentido, diante dos dilemas e ambiguidades, profissionais de GP muitas vezes
vivenciam sofrimento e até mesmo o sentimento de culpa (Almeida A; Lima M, 2017),
oriundos das expectativas sobre sua atuagéo, da frustragcdo por ter sua capacidade de acdo
limitada, impedida, em momentos que consideram que precisariam dar conta ou por nao terem
ou ndo conseguirem mobilizar as capacidades e recursos (pessoais, institucionais, simbolicos
etc.) necessarios para um “agir em competéncia” (Schwartz, 1998).

As caracteristicas desse trabalho impactam o/a profissional que atua nesta area, afetam
seu corpo, mente, satide e relacdo com o trabalho. E preciso construir, com a experiéncia, a
formacgéo e o coletivo, as competéncias, os modos de agir necessarios para lidar com as
variabilidades do trabalho real. No entanto, dependendo da capacidade e dos recursos para a
acdo, por vezes, estes profissionais podem sofrer angustia por ndo darem conta das diferentes
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tarefas, como também vivenciarem conflito entre seus valores pessoais e as politicas da
organizagédo ou as pressdes de eficiéncia e tempo (Almeida A; Lima M, 2017).

Nesse sentido, muitos profissionais se deparam com uma vida contrariada
(Canguilhem, 2009) no trabalho na medida em que suas acGes por vezes sdo contrarias aos
proprios valores, gerando sofrimento, como no exemplo citado por Gaulejac (2007, p. 30) em
que um diretor de recursos humanos precisa despedir um profissional, apesar de ndo

concordar com a decisao:

[...] Foi contratado para o posto de diretor de recursos humanos por causa de suas
qualidades de saber ouvir, de sua franqueza, de seu gosto pela relacéo. [...] Alain
percebe a magistral distancia entre aquilo que lhe é pedido e aquilo em que acredita
[...] A ordem do comité de direcdo pde em questdo os fundamentos de sua ética, de
sua adesdo a empresa, do sentido que ele da a seu trabalho. Como conservar a
autoestima quando devemos realizar atos contrarios a nossos valores? Como
respeitar aqueles que pedem a vocés coisas que ndo sao respeitaveis?

Outras vezes, exigem-se destes trabalhadores solu¢bes magicas, milagrosas, que nao
passam pela problematizacdo da relacdo salude-trabalho e ndo questionam a centralidade do
processo de trabalho na determinacdo da satde dos trabalhadores. Outro elemento que pode
ampliar a vivéncia de sofrimento destes/as trabalhadores/as é que muitas vezes as demandas
que lhes séo feitas ndo sao acompanhadas da formacdo necessaria e equivalente aos desafios
da complexidade de uma situacdo de trabalho.

Esta € uma &area que ndo exige uma formacdo especifica, sendo constituida por
profissionais de diferentes campos de conhecimento: administracdo, psicologia, pedagogia,
comunicacdo, servico social, contabilidade, sociologia etc. (Felipe et al., 2021). Admitem-se
profissionais das diferentes areas das ciéncias sociais € humanas e até mesmo de outras areas
de conhecimento, como das engenharias.

Esse campo é entdo multidisciplinar, recebendo as influéncias e teorizacGes dessas
diferentes areas-base. Existem cursos especificos como Tecndlogo em Gestdo de Recursos
Humanos ou especializa¢des, mas nem sempre essa qualificacdo é requisitada. Isso faz com
que ndo exista um corpo teorico e pratico bem delineado e/ou um curriculo minimo para atuar
na area. Além disso, as teorias e o discurso gerencial tradicional e hegeménico na formacéo
desse campo muitas vezes ndo ddo conta da realidade de trabalho encontrada pelos/as
profissionais.

Essa diversidade traz muitas vantagens ao mesmo tempo em que traz implicagdes para
a constituicdo e a mobilizacdo de um coletivo de trabalho. Sendo importante constituir

espacos para colocar em permanente dialogo o arcabougo conceitual, pratico e ético dessas
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disciplinas e as experiéncias em aderéncia com o trabalho real, na perspectiva de construcéo
de novos conhecimentos para a area.

Quando se trata do campo da Gestdo de Pessoas em instituicdes publicas, tem-se
ainda outras especificidades, pois o trabalho neste setor também passou por transformacdes,
principalmente com a reestruturacdo do aparelho do Estado, a introducdo de novos modelos
de gestdo e a adocdo das politicas neoliberais e, hoje, ultraneoliberais (Paula; Paes, 2020).
Assim, os trabalhadores dessas instituicbes também passaram a conviver com uma
diversidade de modelos de gestdo heterogéneos e coexistentes (Antunes R, 2009).

Somam-se a isto as dificuldades internas trazidas pela diversidade de vinculos entre 0s
préprios trabalhadores de instituicdes publicas, muitas vezes compostas ndo s6 por servidores
publicos, mas também terceirizados, bolsistas e autbnomos, que contam legalmente com
direitos e deveres diferenciados, bem como, regras, cargos, tarefas e responsabilidades
também distintas, 0 que na pratica nem sempre é 0 que acontece.

Esse cenario se agrava no contexto ultraliberal, traduzido no Brasil em politicas de
austeridade implementadas pelos governos de Temer (2016-2018) e Bolsonaro (2019-2022),
como o congelamento do gasto publico por vinte anos, e em ofensivas aos direitos sociais e
trabalhistas, representadas, principalmente, pelas contrarreformas (no sentido de retrocesso)
trabalhista e previdenciaria (Krein, 2018; Galvao et al., 2019). N&o fosse a elei¢do de um
novo governo, na sequéncia seria a contrarreforma Administrativa (Brasil, 2020), que esta
suspensa, tendo em vista que o atual Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos
Publicos ndo concorda com tal proposta e pretende construir outra sem uma perspectiva
punitiva dos servidores (Brasil, 2023).

De qualquer forma, ha uma pressdo dos modelos gerencialistas que constrangem as
politicas de gestdo da forca de trabalho no sentido contréario aos valores do bem comum. Ha
uma conjuntura que aponta para um Estado minimo para o trabalhador e maximo para o
capital, com o esvaziamento da sua funcdo publica e do papel dos servidores publicos,
precarizando o trabalho com contratos precarios e terceirizagdes, uma ldogica salarial
meritocratica e a captura da vida subjetiva e intelectual com integral ocupagdo do tempo do
trabalhador, tudo isso repercutindo no processo saude-doenca deste (Robaina; Pinheiro,
2015).

Outra questdo importante € o impacto da pandemia de Covid-19 no mundo do
trabalho, com a aceleracdo do uso do trabalho remoto, a reorganizacdo dos processos de
trabalho, dos modos de fazer, da comunicacdo, dos controles, das jornadas etc. Os

profissionais de GP precisaram atuar fortemente na proposi¢do, no planejamento e no
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gerenciamento das mudangas impostas, adequando e capacitando os profissionais para o
exercicio de diferentes tarefas, que, para muitos, eram inéditas e inesperadas (Felipe et al.,
2021). A precarizagdo e a intensificacdo do trabalho foram acentuadas e ainda mais
evidenciadas, houve um periodo de experimentacfes de diferentes praticas pelas empresas,
aproveitando 0 momento de exce¢do. Mesmo neste contexto pds-pandémico, ndo é possivel
ignorar ou esquecer o quanto a crise sanitaria atravessou a vida das pessoas e ainda € preciso
avaliar a extensao das transformacdes no trabalho.

Entende-se que o ponto de vista da atividade privilegiado pelas Clinicas do Trabalho
(Bendassoli; Soboll, 2014) permite um olhar com lupa para as tarefas atribuidas aos
profissionais de GP e, que por sua apreciacao do trabalho como atividade singular, enigmética
e complexa pode descortinar a aparente simplicidade desse trabalho administrativo, trazendo
para a cena toda a variabilidade em relacdo as prescricdes e os engendramentos do trabalhador
para realizar um trabalho bem feito, bem como explicitar como isso afeta a sua saude, seu
trabalho e sua relacdo com o coletivo. As Clinicas do Trabalho podem, assim, oferecer
recursos para os desafios que se apresentam e ampliar o repertorio dos/as trabalhadores/as no
confronto com o trabalho real.

As Clinicas do Trabalho podem ajudar a refletir sobre como os/as trabalhadores/as da
area podem elaborar seu sofrimento, 0s sentimentos de impoténcia, frustracdo ou angustia,
para que ndo se tornem patogénicos. Podem, também, contribuir para o agir em competéncia,
identificando os limites dessa atuacdo, da sua responsabilidade, sobre até onde é preciso dar
conta, através de um processo de reflexdo que permita ressignificar esse trabalho, analisando
criticamente 0s conceitos, 0 arcabouco tedrico-pratico e os valores em que este se assenta.

Por isso, essa pesquisa foi a campo em uma instituicdo publica estratégica na area de
ciéncia, tecnologia e inovagdo em saude, a Fundagdo Oswaldo Cruz, para conhecer 0s modos
de trabalho dos/as profissionais do seu Sistema de Gestdo de Pessoas, a fim de ver de perto,
para além da experiéncia particular da pesquisadora, produzindo conhecimento com os/as
trabalhadores/as, partilhando angustias e experiéncias, buscando conhecer e compreender as
caracteristicas desse trabalho, suas dimensBes, 0s conceitos subjacentes, as praticas, 0s
valores. Essa tese almejou compreender também a relagdo de cuidado que se estabelece com
0S usuarios, as competéncias exigidas, os recursos individuais, coletivos e institucionais,
técnicos, humanos e simbolicos.

Assim, essa pesquisa intentou apreender como tudo isso afeta a saude do/a
profissional. Na perspectiva de, a partir de um dispositivo formativo orientado pela

abordagem ergologica (Durrive, 2021), ressignificar seu papel, buscar novas praticas e
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estratégias, ndo necessariamente novas, mas que permitam um reposicionamento das
demandas que se apresentam, outro olhar sobre sua atividade, apostando no coletivo de
trabalho, na ampliacdo de sua poténcia para aumentar as margens de acdo em busca de salde.
A aproximacdo com os/as trabalhadores/as e a construcdo desse didlogo em um
movimento de compreender-transformar seu trabalho pode se dar a partir da discussdo sobre
competéncias. Seguindo o pensamento de Schwartz (1998) sobre seus ingredientes, entende-
se que as competéncias ndo sdo como uma lista de atributos, mas sim modos de agir
construidos e manifestados sempre de maneira singular em cada situacdo. A partir dessa
categoria é possivel debater sobre o0 que estd em jogo nas situacdes de trabalho.
Para abarcar todo esse debate, delinearam-se as seguintes questdes de pesquisa:
- Como se da a relacdo trabalho-saude dos/as profissionais do Sistema de Gestdo de
Pessoas da Fiocruz?
- Como favorecer a ampliagdo dos modos de agir desses/as profissionais face ao real
da atividade?
Desse modo, tem-se como objetivo geral: analisar a relacédo trabalho-satde dos/as
profissionais do Sistema de Gestédo de Pessoas da Fiocruz na perspectiva de ampliar seus
modos de agir face ao real da atividade.
Para isso, pretendeu-se alcangar os seguintes objetivos especificos:
= |dentificar o perfil sociodemografico dos trabalhadores/as do Sistema de Gestdo de Pessoas
da Fiocruz;

= Conhecer as condicGes de trabalho e salde desses/as trabalhadores/as;

= Analisar o trabalho prescrito e o real, evidenciando suas defasagens, renormatizacGes e
debate de normas presentes na atividade;

= |dentificar as competéncias requeridas e quais possibilidades para seu desenvolvimento.

Assim, buscou-se contribuir para fortalecer este coletivo de trabalho para que possa
atuar em consonéncia com sua saude, com a construcdo de sentido no trabalho e com uma
producio de qualidade. E de fundamental importancia, através do ponto de vista da atividade,
dar visibilidade ao trabalho desses profissionais, refletir sobre a relacdo saude-trabalho desses
agentes, contribuir para a emergéncia de narrativas que externalizem os modos de agir, as
estratégias e os valores envolvidos, fortalecer esse coletivo e ampliar seus recursos para agir,
na perspectiva de promog¢éo da saude dos trabalhadores.

Além disso, analisando a producéo cientifica brasileira sobre o trabalho em Gestéo de

Pessoas nos ultimos 10 anos, pdde-se identificar que a maioria dos estudos (dentre 76 artigos
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recuperados pela revisdo bibliogréfica) se balizam no pensamento organizacional
hegemonico, baseado no paradigma instrumental. Nenhum deles se fundamenta nas Clinicas
do Trabalho, que poderia ser uma importante ancoragem para se pensar as politicas e praticas
de GP.

A partir dessa intervengdo, com o protagonismo dos/as trabalhadores/as, apostamos ser
possivel ressignificar o seu papel na organizacdo com a construgdo de outro olhar sobre si,
restaurando a vitalidade dialdgica do social e ampliando seus recursos para agir, contribuindo
para o desenvolvimento do seu coletivo de trabalho de modo também a cooperar de forma
mais efetiva para a construgdo de ambientes favoraveis a satde (Brito J, 2004).

O trabalho em GP ndo esta isolado em um ambiente hermético ao que acontece no
mundo do trabalho. Por isso a presente tese se organiza da seguinte maneira: em seguida, sera
realizada uma aproximacdo tedrica com o campo de pesquisa. Apos, serdo apresentadas as
bases teoricas para melhor compreender a relagcdo trabalho-salde, buscando os aportes de
Canguilhem e das Clinicas do Trabalho, em especial da Ergologia e seu debate sobre
competéncias. Em seguida é apresentada a metodologia e, por fim, a andlise e discussdo dos

resultados da pesquisa e a concluséo.
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2 O TRABALHO EM GESTAO DE PESSOAS

Neste capitulo buscou-se apoio na literatura para conhecer melhor o trabalho em
Gestao de Pessoas. Desse modo, inicialmente é apresentada uma contextualizacdo historica do
surgimento e desenvolvimento dessa area como campo profissional. Em seguida, apresenta-se
um retrato das funcbes e responsabilidades que competem a esta area atualmente e que
delineiam as expectativas e exigéncias sobre os/as trabalhadores/as. Apresenta-se, também,
como esse trabalho tem sido abordado nas producgdes cientificas brasileiras. Apos isso,
enquadra-se o trabalho em Gestdo de Pessoas como sendo realizado em uma relagdo de
servico, apontando as exigéncias e desafios que isso traz aos/as trabalhadores/as do campo.
Reflete-se similarmente sobre as implicacdes da divisdo sexual do trabalho nesse campo e do

trabalho remoto emergencial decorrente da pandemia de Covid-19.

2.1 A CONSTRUCAO HISTORICA DESSE CAMPO PROFISSIONAL

E importante compreender o contexto de surgimento do RH, os objetivos que a priori
definiram sua configuracdo como um campo profissional especifico, e assim entender seu
papel histérico na relacdo entre a organizacdo e os trabalhadores, e a influéncia que suas
origens exercem ainda hoje sobre as estratégias e praticas utilizadas.

Borges (2006) faz questdo de ressaltar que “agdes de RH” ndo constituem uma
inovacdo humana, mas sdo uma pratica organizadora de trabalhos coletivos que nos
acompanha desde 0s nossos ancestrais mais distantes. De fato, a divisdo social do trabalho, as
estratégias para sua realizacdo e a segmentacdo de seus frutos séo inerentes a organizacdo da
vida em sociedade, mesmo as mais primitivas, ja que o trabalho em seu sentido ontoldgico faz

parte da atividade humana.

O que se pode considerar moderno é a delimitacdo de uma ‘area’ de trabalho
denominada RH dentro das empresas. Esta area de trabalho que, em tese, se utiliza
de determinados principios, conceitos, estratégias e técnicas para atrair, manter,
treinar, desenvolver, motivar e avaliar o patriménio humano de determinada
empresa foi sistematizada e se configurou como um campo de trabalho profissional
a partir da Revolucéo Industrial, no final do século XIX (Borges, 2006, p. 86).

Com o surgimento da maquinofatura, os artesdos passam a ser reunidos em um mesmo

lugar, em seguida, seus instrumentos de trabalho passam a ser propriedade da empresa, e com
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o desenvolvimento da Organizacdo Cientifica do Trabalho os trabalhadores perdem o controle
da producédo. Neste sentido, apenas a forca de trabalho pertence ao trabalhador que a vende
aos donos do capital, detentores dos meios de producdo. Nos termos de Wood Jr. (1992, p. 9):
“o inicio do ciclo de producao capitalista caracterizou-se fundamentalmente pela separacdo do
trabalhador dos meios de producdo. Mas foi 0 surgimento das grandes fabricas e das linhas
continuas que aceleraram as mudancas, alterando radicalmente os sistemas organizacionais”.

Assim, a administracdo como ciéncia e, dentro dela, a administragdo dos recursos
humanos, nascem na tensao entre capital e trabalho. Para o capital, era necessario identificar
as formas de maximizar o uso da forga de trabalho, por isso a preocupacdo de Taylor com a
“indoléncia sistematica dos operarios”, com o estudo de tempos e movimentos para encontrar
the one best way e com o treinamento para formar o operario médio capaz de realiza-lo.

Segundo Wood Jr. (1992, p. 7), com o processo de industrializagdo, “[...] 0 trabalho
nas fabricas passou a exigir hordrios rigidos, rotinas predefinidas, tarefas repetitivas e estreito
controle”. Conforme o autor, Taylor define como principios centrais da nova ciéncia a
separagdo entre trabalho mental e fisico e a fragmentacao das tarefas, gerando “[...] uma nova
forca de trabalho marcada pela perda das habilidades genéricas manuais [..] um
comportamento caracterizado pela acefalia, falta de viséo critica, apatia e passividade” (Wood
Jr, 1992, p. 8-9).

Constituindo a parte da organizagdo “a quem cabe pensar”, o antigo Departamento de
Pessoal vai se dedicar a construir as préaticas e ferramentas de controle dos trabalhadores para
assegurar os objetivos da organizacdo, sendo um dos mais famosos o controle de ponto

(frequéncia) amplamente utilizado até hoje. Por isso, Borges (2006, p. 86-87) vai afirmar que:

Consolidado em um contexto de sucesso, de uma organizagdo taylorista do trabalho,
com um grande distanciamento entre uma minoria ‘pensante’ e uma maioria
‘executante’, o0 RH ja nasceu a reboque do autoritarismo e da falacia da divisao
humana entre 0s que pensam e 0s que executam, 0 que contribuiu para distancia-lo
do ponto de vista da atividade.

Segundo a autora, com o Fordismo e a adogédo da linha de montagem, aprofunda-se a
desqualificacdo e fragmentacdo do trabalho promovidas pelo taylorismo, sendo o controle dos
supervisores em parte substituido pelo ritmo da maquina, dificultando as relagBes sociais e a
emergéncia de conteidos mentais. “Esse modo de funcionamento dificultava as trocas
intersubjetivas nos locais de trabalho, apontando para a criagdo de uma linha de montagem

ndo apenas no ambito do trabalho, mas de toda a vida social” (Borges, 2006, p. 88).



28

Wood Jr (1992, p. 8) alega que as organizagdes burocraticas com sua “[...] divisdo
rigida de tarefas, supervisao hierarquica e regras e regulamentos detalhados” foram “capazes
de rotinizar cada aspecto da vida humana, minando a capacidade de uma acéo criadora”. E
claro que nédo é possivel minar por completo a capacidade inventiva dos seres humanos, pois
apesar das tentativas de interdi¢cdo do pensamento, os/as trabalhadores/as resistem as medidas
que lhe sdo impostas do exterior, como reacdo de defesa bioldgica, social e, especialmente,

como reacgdo de saude (Canguilhem, 2001). Conforme o autor:

[...] Os operéarios ndo tomariam como autenticamente normais sendo as condigdes de
trabalho que eles mesmos teriam instituido em referéncia a valores proprios e nao
emprestados, é que o meio de trabalho que eles tomariam como normal seria aquele
que eles teriam feito eles mesmos, a eles mesmos para eles mesmos. Todo homem
quer ser sujeito de suas normas. A ilusdo capitalista estd em acreditar que as normas
capitalistas sdo definitivas e universais, sem pensar que a normatividade ndo pode
ser um privilégio. O que Friedmann chama de ‘liberacdo do potencial do individuo’
ndo é outra coisa que esta normatividade que faz para o0 homem o sentido de sua
vida. O operario ¢ um homem, ou pelo menos ele sabe e sente que ele também deve
ser um homem (Canguilhem, 2001, p. 120).

No entanto, pela centralidade do trabalho na constituicdo da identidade humana, os
modelos de producdo e de gerenciamento adquirem uma grande capacidade de influenciar a
producdo de subjetividades e moldar um ethos social adequado a cada fase do capitalismo,
como se vé atualmente com o discurso do sujeito empreendedor. “Os trabalhadores, assim
como os desempregados, sdo convidados a se tornarem empreendedores” (Gaulejac, 2007, p.
182).

Segundo Wood Jr (1992), a partir da década de 1950, o modelo de producdo fordista
comegou a dar sinais de esgotamento e problemas crénicos, como absenteismo, elevado
turnover, limitacdo da utilizacdo das capacidades humanas, falta de perspectiva de carreira e
perda das habilidades genéricas, inclusive em niveis hierdrquicos ndo operacionais, e 0
chamado tédio industrial, que passam a ser evidenciados e criticados por novas teorias da
administracao e novos modelos de produgéo.

Nesse sentido, surgem teorias, como a Teoria das Relagdes Humanas, e préaticas que

vao buscar enfocar o componente humano nas organizagdes.

Elton Mayo foi um dos primeiros a codificar as necessidades sociais no local de
trabalho, a identificar a existéncia e a importancia dos grupos informais e a enfocar o
lado humano da organizagdo. [...] Outra contribuicdo notavel foi dada por Abrahan
Maslow. Ele conceituou o ser humano como organismo psicolégico que procura
satisfazer suas necessidades de crescimento e desenvolvimento, motivado por uma
hierarquia de necessidades fisioldgicas, sociais e psicoldgicas. [...] Herzberg e
McGregor abordaram a questdo da integragdo dos individuos nas organizacGes



29

através de fungdes mais enriquecedoras. Isto levaria a maiores niveis de criatividade
e inovacdo. Surgiu dai a ideia de Gerenciamento de Recursos Humanos, trazendo
conceitos como autonomia, autocontrole, envolvimento e reconhecimento. [...] Os
membros do Instituto Tavistock, da Inglaterra, foram os iniciadores da Abordagem
Sociotécnica, procurando tracar uma correlagdo de interdependéncia entre as
necessidades técnicas e humanas nas organizagdes (Wood Jr, 1992, p. 11).

Para Borges (2006), a Escola de Rela¢cdes Humanas psicologizou e individualizou as
relagbes de trabalho, buscando construir mecanismos de manipulacdo dos trabalhadores,
desconsiderando sua palavra e conhecimento e valorizando a figura do especialista (de RH).

A Psicologia do Trabalho (e Organizacional) passou a ser uma psicologia da
motivagdo, estudou o valor simbdlico do dinheiro, os sistemas de retribuicdo mais
estimulantes, a formacdo dos grupos de trabalho, o papel do lider, as motivagdes
ligadas a auto-realizacdo, o significado do trabalho, organizacdo do trabalho,
flexibilidade, liberdade, autonomia (Borges, 2006, p. 91).

Essa psicologizacdo e individualizacdo das relagdes de trabalho pela Escola de
Relac6es Humanas foi influenciada pela Psicologia Industrial, a chamada Psicotécnica, que de
forma determinista acreditava poder definir caracteristicas estaveis dos individuos, suas
aptiddes, selecionando, treinando e avaliando a partir delas (Montmollin, 1974).

Segundo o autor, a Psicologia Industrial, que vigorou especialmente a partir da década
de 1950 e balizou a Administracdo de Pessoal da época, abandonou o rigor metodologico,
trapaceou com a aparente cientificidade de testes psicoldgicos, formularios, escalas e
avaliacGes enganosos e ineficazes, mas sem realmente realizar pesquisas cientificas para
validar seus argumentos, deixando-se levar pelo senso comum e aproximacdes superficiais.

A Psicotécnica ndo deu importancia para analise do trabalho, apostando em uma
psicologia individual que ignorava o ambiente e a situagdo de trabalho, a organizacdo, as
estruturas e as relagdes de poder, assumindo o principio de que os problemas de pessoal se
resumiam a uma questdo de didlogo (Montmollin, 1974). Para o autor, a confianca nos testes
psicologicos como balizadores de selegdes e avaliagcdes escondia o conforto de se apoiar na
“infalibilidade” e “impessoalidade” de uma técnica (pseudocientifica) em substituicdo a
decises e acdes delicadas em relagdo as pessoas, ao desconforto de um encontro direto com o
trabalhador.

Assim, temos que:

Até este momento da historia, o que se vé é a demanda por uma area de RH baseada
na psicotécnica e uma concepcao de ser humano como um ser humano que pode ser
usado, descartado, substituido como qualquer outro recurso dentro da organizacéo.
Dai, a denominacéo ‘Recursos Humanos’ (Borges, 2006, p. 92).
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Essa nocdo de recurso humano se torna um objeto de conhecimento e uma
preocupacdo central da gestdo, o que motiva a criacdo de um departamento especializado nos

problemas particulares ao “fator humano” (Gaulejac, 2007).

As praticas dos profissionais de RH se deram sempre no sentido de ‘adaptar’ o
trabalhador as necessidades do trabalho e ‘corrigir’ as falhas advindas do ‘fator
humano’. A ideia é de que o ser humano ‘falha’ e o trabalho do profissional de RH
seria corrigir essas ‘falhas’ que “atrapalham” o trabalho (Borges, 2006, p. 92).

Como o uso que se faz da linguagem ndo é aleatorio, neutro, cabe refletir sobre as
implicagdes da nomenclatura “Recursos Humanos”, que faz entender que os seres humanos
seriam recursos a serem administrados como quaisquer outros, ou que as pessoas devem ser
geridas, como as finangas, os estoques ou os equipamentos. Essa expressdo “remete a ideia de
que as pessoas precisam ser administradas ou geridas para poder realizar seu trabalho”
(Borges, 2006, p. 19).

Ackerman (1998) repudia a utilizacao dessa terminologia que remete a ideia de que o
empregador ndo mantém relacdes de trabalho com o trabalhador, mas os possui, como a
quaisquer outros meios utilizados para alcancar suas pretensdes. Para o autor, essa expresséo,
utilizada pelos empregadores e ndo pelos trabalhadores, denota uma relacdo de dependéncia e
poder, na qual se “[...] supbe que esse trabalhador, além de dar-se a ele mesmo, também
abdica de uma parte de sua liberdade” (Ackerman, 1998, p. 214). O autor argumenta porque a
construgdo semantica da expressao “Recursos Humanos” € tdo absurda em uma relacao de

trabalho:

A objecdo é ébvia: o trabalhador é um sujeito; o recurso € um instrumento. [...] A
distancia entre trabalhadores e ‘recursos humanos’ é aquela entre uma sociedade
preocupada com as pessoas e uma sociedade interessada nas coisas. [...] Quanto aos
trabalhadores, alguém é empregador. E quanto aos recursos, alguém os tém. [...] A
relagdo com os trabalhadores é de convivéncia. Com os recursos, é de uso. [...] Por
isso, considerar os trabalhadores como recursos é empobrecer dramaticamente a
relacdo de trabalho. E retirar-lhe o mais importante que pode surgir desse vinculo
pessoal que é, precisamente, a riqueza imprevisivel e incomensuravel que a condigdo
humana pode gerar. [...] Muitas politicas de trabalho atuais, no entanto, ignoram ou
negam essa possibilidade (Ackerman, 1998, p. 215).

E, apesar disso, as ciéncias da gestdo se pervertem construindo uma representacao do
ser humano como um recurso a servi¢co da empresa, baseadas em uma razao instrumental
busca padronizar comportamentos e eliminar toda a critica (Gaulejac, 2007). Ackerman
(1998, p. 216) afirma que esse tratamento tipico de uma sociedade coisificada degrada a
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condi¢do humana e transforma os trabalhadores em seres “[...] insensiveis, mecanicos,
irreflexivos, desapaixonados”. E, depois, esse mesmo RH que trata os trabalhadores como
recursos vai questionar a desmotivacdo dos trabalhadores, a falta de engajamento e buscar
mais uma vez criar estratégias para garantir seu envolvimento subjetivo.

De acordo com Borges (2006), as crises e mudangas na sociedade capitalista fazem
com que as empresas precisem buscar novas formas de controlar o trabalho, e, especialmente,
a partir da crise da década de 1970, sob um modelo de especializacdo flexivel, hd uma
transformacéo significativa ao que é demandado dos trabalhadores e, consequentemente da
area que tinha a pretensdo de geri-los. Segundo Krein, Manzano e Teixeira (2020, p. 1), é

possivel observar:

[...] Profundas transformagdes no mundo do trabalho decorrentes das novas formas
de producdo e distribuicdo de bens e servicos, especialmente a partir da crise
econdmica dos anos 1970, quando se consolidou um novo padrdo de acumulacéo
baseado nas finangas e na globaliza¢do, impulsionadas pelas novas tecnologias de
comunicacdo e informacdo e que também alteraram as percepcBes e valores da
sociedade.

Para os autores, o capitalismo ressignifica suas formas de exploracdo sob a retdrica de
que a flexibilizacdo e as inovagdes tecnoldgicas sdo a condicdo para a geracdo de emprego, e
com isso as mudangas ampliam suas consequéncias para a regulacdo do trabalho, para a
protecdo social e para a organizacdo da vida em sociedade, que passa a ser influenciada por
um ethos neoliberal. O neoliberalismo ndo é apenas um modelo econémico, mas representa o
desenvolvimento social e cultural do capitalismo no mundo inteiro, que influencia como as
pessoas se relacionam com os outros e com o mundo.

O co6digo moral do regime de acumulacdo flexivel é caracterizado pelo aumento do
individualismo, pela frouxiddo dos lagos sociais, por uma cultura narcisista, pela perspectiva
de uma sociedade de incertezas, pela competicdo extremada e pelo desmantelamento das
garantias de estabilidade (Nardi, 2006).

Conforme o autor, as politicas neoliberais consideram que o mercado deve ser a Unica
forca reguladora e, por isso, pressiona os paises pelo fim das politicas protecionistas, a
reducdo do Estado através das privatizagdes, a desregulamentagdo das relacdes trabalhistas e a
reestruturacdo produtiva. As medidas neoliberais adotadas tiveram como consequéncia a
ruptura da estrutura sindical, minando as formas coletivas e solidarias de reivindicacéo, a
submissdo das politicas sociais a l6gica do mercado, o0 aumento do desemprego e a acentuacao
da competicdo e do individualismo (Nardi, 2006).
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O modelo neoliberal aumenta em escala global o desemprego estrutural, a
intensificacdo e precarizacgdo do trabalho, a fragmentacédo da classe trabalhadora e a destruicéo
da natureza (Antunes R, 1999). Progressivamente, o ideario neoliberal retirou direitos e
precarizou os contratos de trabalho, esvaziando o alcance da representacao sindical (Pessanha
E; Rodrigues, 2020).

E é claro que este cenario vai impactar os modelos de gestdo do trabalho. Todas essas
inovacOes na esfera do trabalho significam a acentuacdo do “[...] sofrimento do trabalhador,
disfarcado por discursos e compensacdes amenizadoras por parte da classe dominante”
(Gurgel, 2010, p. 5). As empresas criaram estruturas de poder e controle para regular os
processos de trabalho e a exploracéo do trabalhador em tempo integral, por meio do discurso
de flexibilidade (Sennett, 1999). Assim, por meio das novas tecnologias, o trabalho invade
cada vez mais as demais esferas de vida do individuo (momentos com a familia, lazer etc. e a
qualquer hora do dia), influenciando significativamente seus processos de subjetivacao.

O processo de reestruturacdo produtiva incluiu novas formas de gestdo do trabalho,
enfatizando a competitividade, a qualidade e a flexibilizacdo das relacdes de trabalho, e tem
causado grandes problemas sociais, como o desemprego e a perda dos direitos conquistados

pelos trabalhadores no decorrer do século XX (Santana, 2005).

[...] Chegamos hoje a uma infinidade de novas rela¢Ges de trabalho, como contratos
flexiveis, temporérios, com variacdo de remuneracdo e trabalho no domicilio,
negociacdo individual, alternancia de periodos de desemprego e trabalho temporério,
subcontratagdo e terceirizagcdo. Enfim, as multiplas formas de precarizacdo do
trabalho (Nardi, 2006, p. 58).

Isso acontece porque o capital busca medidas para contrariar a tendéncia de queda das
taxas de lucro a partir do deslocamento do trabalho e substituicdo tecnoldgica, descartando,
para isso, segmentos cada vez maiores da populagédo tidos como irrelevantes para o processo
de acumulacéo capitalista (McGuigan, 2016). Segundo o autor, o capital livre foge para onde
a taxa de exploracdo é mais forte e a representacao do trabalho é mais fraca. Isto se evidencia
pelo decréscimo dos trabalhos manuais no ocidente, o desemprego entre jovens nos paises
ricos, o crescimento dos trabalhos precarios, a escandalosa exploracdo dos trabalhos manuais,
especialmente entre mulheres e criangas, e 0 aumento das inequidades ao redor do globo
(McGuigan, 2016).

Com isso, 0 que se V& nos ultimos anos, especialmente a partir de 2015, é o
crescimento das atividades uberizadas, dos terceirizados, da informalidade, da desocupacéo e
da precariedade do trabalho. “O avanco da utilizacdo das novas tecnologias e de novas formas
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de gestdo do trabalho (“uberizacdo”, teletrabalho, “agentes auténomos”, etc..) indica um
aprofundamento da desestruturacdo dos direitos, da protecéo social, em que se driblam as
regras legais” (Krein; Manzano; Teixeira, 2020, p. 4).

Os ataques aos direitos dos trabalhadores culminam no Brasil, em 2017, na reforma
trabalhista e na liberdade a terceirizagcdo das relagbes de trabalho que fragilizaram o0s
sindicatos e esvaziaram o papel de institui¢cOes protetoras dos direitos trabalhistas, a Justica e
0 Ministério Publico do Trabalho (Pessanha E; Rodrigues, 2020).

Voltando para o cenario da década de 1990, os trabalhadores eram vistos como um
custo a reduzir, variavel que é preciso flexibilizar para atender as exigéncias do mercado.
“Adaptabilidade, flexibilidade e reatividade tornam-se as palavras de ordem de um ‘bom’
gerenciamento de recursos humanos” (Gaulejac, 2007, p. 45). Assim, os profissionais de RH
ficam como mediadores entre as politicas institucionais e os demais trabalhadores, e, muitas
vezes, se sentem pressionados a atender demandas impossiveis, precisando até “[...] passar
por cima” de “estados de alma” (Gaulejac, 2007, p. 29), isto é, passando por cima de seus
valores, vivendo uma atividade impedida.

A comunicacdo antes interditada nas fabricas passa a ser exigéncia, os trabalhadores
que antes ndo deveriam ousar pensar, agora deveriam ser colaboradores participativos e
engajados. O RH passa por uma mudanca significativa em suas politicas e praticas e se
debruga, entdo, sobre o desenvolvimento profissional para responder a “[...] demanda de um
super-profissional, altamente qualificado para atender as novas exigéncias do capital”
(Borges, 2006, p. 94), bem como “[...] passa-se do controle minucioso dos corpos para a

mobilizagdo psiquica a servigo da empresa” (Gaulejac, 2007. p. 113).

O pessoal € convidado a ‘pdr em coeréncia os planos de recursos humanos com a
politica, a estratégia e a estrutura da organizacdo’. Trata-se de fazé-lo aderir a
organizagcdo, de molda-lo conforme o modelo da empresa. Flexibilidade,
comunicacdo, reatividade, motivacdo, mobilidade e empenho sdo as palavras-chave
de uma politica de qualidade na gestdo dos recursos humanos. Séo todos termos que
exprimem a necessidade de uma mobilizagdo psiquica a servico dos objetivos da
empresa (Gaulejac, 2007. p. 103).

Nesse sentido, na década de 1990, o RH ganha um novo status nas teorias de
administracdo e nos discursos empresariais, passa a fazer parte do planejamento estratégico e
participar da tomada de deciséo da alta gestédo; assume uma funcdo de marketing, valorizando
o trabalhador como um cliente interno que precisa estar motivado e satisfeito; precisa adotar

uma mentalidade financeira, buscando aumentar a produtividade dos trabalhadores, vistos
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agora como capital humano; e, assumindo seu papel gestionério, passando a adotar a
terminologia de Gestéo de Pessoas (Borges, 2006).

As politicas e praticas de RH ganham uma nova dire¢do. As geréncias de RH sdo
convocadas a preparar e desenvolver esse novo trabalhador exigido pelo capitalismo,
com caracteristicas e formagdo mais complexas. Sdo encarregadas também de
manter um bom ‘clima organizacional’ e de realizar trabalhos de ‘motivacéo’, de
adaptacdo, desfazendo as possiveis ‘resisténcias as mudancas’. Ou seja, uma série de
novas prescricdes para essa area, bem diferentes daquelas que desempenhavam ha
cerca de duas décadas atras (Borges, 2006, p. 97).

A autora reforca que durante toda essa construcao historica do campo, o ponto de vista
da atividade foi totalmente ignorado. E, a partir desse olhar, questiona se é possivel gerir

pessoas, manifestando o equivoco da expressado “Gestdo de Pessoas”:

Pensar em uma gestdo de pessoas feita por alguns ‘especialistas’ é ndo levar em
conta a gestdo que cada um faz cotidianamente em seu trabalho. Evidencia-se a
importancia da gestdo mas ndo se evidencia 0 ponto principal — o de que todos
fazem uma gestdo do seu trabalho, ainda que nas micro-escolhas, no infinitesimal do
trabalho. [...] Nesse sentido, creio que a alteracdo de ‘Recursos Humanos® para
‘Gestdo de Pessoas’, além de ndo dar conta das mudancas que estdo em curso &, na
verdade, mais um obstéculo epistemolégico para pensar a gestdo do trabalho que os
humanos fazem em seu cotidiano (Borges, 2006, p. 99-100).

Para a autora, essas mudancas em termos de nomenclatura da area aconteceram sem
“[...] apresentar uma sistematizacdo teoérico-metodologica e de pratica profissional
consistente” (Borges, 2006, p. 13). As teorias e discursos gerenciais que sustentaram as
praticas de RH careciam de pesquisa e rigor metodolégico.

Com isso, a area de RH, como ainda ¢ chamada, ou de “Gestdo de Pessoas”, ou de
“Gestdo Estratégica de Pessoas” deixa-se levar muitas vezes pelos modismos, especialmente
0s modismos gerenciais, conduzindo praticas duvidosas que simplificam a complexidade da

vida humana e do trabalho.

Tudo parece caber nas praticas de RH, desde teorias respeitaveis cientificamente a
acolhedores espagos de escuta e de cuidados aos trabalhadores, até discursos
formatados pretensamente sobre a ‘valorizagdo’ dos humanos nas empresas, técnicas
manipulatérias para que os funciondrios ‘vistam a camisa’, ‘dindmicas de grupo’,
muitas vezes constrangedoras, cujo objetivo é ‘dar licbes de moral’, poemas e textos
piegas que levam as pessoas as lagrimas, livros de auto-ajuda, receitas magicas,
andar sobre brasas, abracos, festas dos aniversariantes do més — tudo parece caber,
desde as praticas mais sérias até as mais manipulatorias e/ou mediocres e
mediocrizantes (Borges, 2006, p. 13).
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Segundo a autora, alguns profissionais de GP sdo administradores ou psicologos, mas
esta area é de fato uma grande mistura de formagfes, ndo sendo nem mesmo necessario
possuir ensino superior, obrigatoriamente. Essa miscelanea e a falta de um debate académico
criterioso na area dificultam a constituicdo de um campo tedrico-metodologico e de praticas
profissionais sistematizado e consistente. A autora também questiona se o profissional desta
area sabe seu papel e se este esta alinhado com as expectativas de quem utiliza seus servigos.

Geralmente, o que se cobra dos “gestores de pessoas” sdo a¢des de T&D ‘aplicaveis’
no sentido de apresentar resultados a curto prazo; avaliacBes de desempenho menos
“subjetivas”, mais quantitativas e diretas; processos seletivos que escolham ‘a
pessoa certa para o lugar certo’. Por sua vez, 0s ‘gestores de pessoas’, na maioria das
vezes pressionados pelas cobrancas, acabam por buscar essas soluges mais
‘objetivas’, de curto prazo e distantes do ponto de vista da atividade. [...] Essa busca
por solugdes prontas acaba por afasta-los do questionamento sobre a complexidade
do humano, na busca indtil de tentar simplificar o que ndo é simplificavel (a ndo ser
distorcendo ou desfigurando o humano) (Borges, 2006, p. 104-105).

Percebe-se, pela citacdo anterior, que a ultrapassada psicotécnica ainda tem uma
grande influéncia sobre este campo profissional apesar de, desde a década de 1970,
Montmollin alertar sobre suas fraquezas e limites.

Cabe destacar que a gestdo, sob o ponto de vista da atividade, que sera abordada no
préximo capitulo, ndo é monopolio de uma area ou setor, mas algo que faz parte da atividade
do trabalhador de modo a dar conta das variabilidades existentes. Desse modo, recusa-se a

tese de que ndo haveria gestdo sendo a dos especialistas.

A gestdo, como verdadeiro problema humano, advém por toda parte onde ha
variabilidade, histéria, onde é necessario dar conta de algo sem poder recorrer a
procedimentos estereotipados. Toda gestdo supde escolhas, arbitragens, uma
hierarquizacdo de atos e objetivos, portanto, em nome dos quais essas decisdes se
elaboram. Ora, o trabalho nunca é totalmente expectativa do mesmo e repeticdo —
mesmo que o seja, em parte (Schwartz, 2004, p. 23).

De acordo com Borges (2006), 0s usuarios esperam que a area desenvolva uma gestdo
coletiva do trabalho, ja que a gestdo faz parte de toda atividade, como se pode constatar com
0s conceitos ja abordados.

Por isso, pensar a atividade dos trabalhadores da area de GP e como estes realizam a
gestdo do seu proprio trabalho diante de expectativas muitas vezes impossiveis de serem
realizadas, de contradi¢cbes impostas por politicas de pessoal delineadas por principios

neoliberais, mesmo em instituicbes publicas, e de como isso interfere na relacdo salde-
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trabalho, é fundamental. Bem como € importante que estes trabalhadores construam espagos
de didlogo e reflexdo para ressignificarem seus papéis e debaterem sobre o real do trabalho.

2.2 FUNCOES E RESPONSABILIDADES DA AREA DE GESTAO DE PESSOAS

ApOs essa contextualizacdo histérica, onde se percebe as mudancas no papel
desempenhado por essa area com o tempo, é importante identificar quais sdo 0s papéis que
desempenha atualmente. A Associac¢ao Brasileira de Recursos Humanos (ABRH) em parceria
com a Ummani, uma empresa de tecnologia em RH, publicou em 2019 a pesquisa “O Cenario
do RH no Brasil” (ABRH, 2019) , referente a um retrato da area em 2018. A pesquisa
entrevistou 1528 pessoas de diferentes empresas. Nesta pesquisa sdo apontadas as principais

responsabilidades da &rea de RH, conforme a Figura 1:

Figura 1 — Responsabilidades da area de GP

ENTRE AS ATIVIDADES,
QUAIS SAO DE RESPONSABILIDADE DO RH?

Fonte: Extraido de ABRH (2019)

A pesquisa salienta que as subespecialidades de RH continuam sob a responsabilidade
desta area, sdo elas: Recrutamento e Sele¢do, Treinamento e Desenvolvimento, Cargos e
Salarios, Beneficios e Administracdo de Pessoal. E que se somam novas atribuicbes ao RH,
como: Gestdo de Metas, Diversidade e Responsabilidade Social.
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Percebe-se que ndo ¢ evidenciada nenhuma responsabilidade do RH com a salde dos
trabalhadores, apesar de que em outro grafico da pesquisa sobre beneficios, 17% das empresas
respondentes afirmarem que oferecem ginastica, classificando-a como beneficio relacionado a
qualidade de vida dos trabalhadores, o0 que poderiamos entender como uma preocupacgdo com
a salde, mesmo ndo exatamente genuina.

J& 0 “Relatdério Tendéncias de Gestdo de Pessoas”, de 2023, realizada pela Great
Place to Work (GPTW) em parceria com o Ecossistema Great People e publicada em
fevereiro de 2023, contou com a participacdo de 1716 respondentes, sendo 63,2% deles da
area de Recursos Humanos e a maioria de cargos de lideranca. A pesquisa apresenta as
perspectivas para a area no cenario pos-pandemia e entre os destaques estad que “saimos de
anos de preocupacao intensiva com a transformacéo digital para um novo periodo em que o
foco estd ndo mais apenas na tecnologia, mas em como encontrar pessoas capacitadas ou
desenvolvé-las para a inovagdo tecnologica constante” (GPTW/GP, 2023, p. 3). A seguir a
Figura 2 no que diz respeito a transformacéo digital nesse contexto.

Figura 2 — Transformacao digital e sua prioridade na area de Gestdo de Pessoas

Porcentagem de respondentes que apontaram a “Transformagdo digital”
como uma das prioridades de Gestdo de Pessoas ao longo dos anos

2019 2020 2021 2022 2023
38% 41% 42%  16,5%  12,6%

Fonte: GPTW/GP (2023)

Diferente da visdo do setor privado, para a GP no setor publico, aparentemente, a
transformacéo digital ndo € algo que est superado, isto &, j& incorporado pelos profissionais
da area, tendo em vista que o tema ainda figura como um dos principais topicos nos eventos
da area no ano de 2023, como o Seminario Brasileiro de RH no Setor Publico?, realizado pela
empresa InfocoRH, que aborda entre outros temas o Big Data e o People Analytics?. O

teletrabalho como instrumento de inovacdo e as novidades tecnolégicas do Departamento

! Informagdes disponiveis em: https://infocorh.com.br/seminario. Acesso em: 01 jul. 2023.
2 Método de Gestdo de Pessoas baseado na coleta e analise de dados sobre os funcionarios de uma empresa.
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Pessoal; 0 33° EncontraRH?, realizado pela ABRH-DF, que tem como uma de suas palestras:
“Transformacéo Digital e Gestdo de Pessoas: paradigmas, pilares e casos de sucesso”; e, o Xl
Congresso Consad de Administragdo Publica®, realizado pelo Conselho Nacional de
Secretarios de Estado da Administracdo (CONSAD), que possui um eixo tematico sobre
Transformacdo Digital com a apresentacao de 28 trabalhos.

Antes da pandemia, o setor publico ainda estava avancando muito lentamente em
aspectos como o trabalho remoto e transformacdo digital, e, mesmo com a crise sanitaria e as
consequéncias em termos de trabalho remoto emergencial e aceleracdo da digitalizacdo dos
processos e servicos, pode-se inferir que o setor pablico demorou um pouco mais que 0
privado para absorver e processar essas transformacoes e que seus servidores ainda sentem
uma necessidade de formacdo nesse aspecto.

Voltando para o “Relatorio de Tendéncias de Gestdo de Pessoas”, de 2023, destaca-se
que diferente da pesquisa da ABRH de 2019 que apresenta as subespecialidades mais
tradicionais do campo, esta pesquisa mais atual apresenta uma area profissional que precisa

lidar com as demandas de um mundo do trabalho em constante transformacao (Figura 3).

Figura 3 — Principais desafios de Gestdo de Pessoas

DESAFIOS EM 2020
Flexibilizar estrutura de trabalho

n Comunicagdo interna eficiente

Criar mentalidade digital entre a lideranga

DESAFIOS EM 2021
Adogéo de novas politicas/formatos de trabalho

n Comunicagdo interna

Desenvolvimento/capacitagdo de liderangas

DESAFIOS EM 2022
Adogdo de novas politicas/formatos de trabalho

n Comunicagdo interna

Saude mental

Fonte: GRTW/GP (2023)

E interessante destacar que em 2019 a pesquisa da ABRH ndo apresenta uma

preocupacdo com a saude dos/as trabalhadores/as, mas pelo destaque que essa temética ganha

3 Informagdes disponiveis em: https://encontrarh.sistemaboss.com.br/. Acesso em: 01 jul. 2023.
4 Informagcdes disponiveis em: https://www.congressoconsad.com.br/. Acesso em: 01 jul. 2023.
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com a pandemia, o relatério da GPTW/GP apresenta a questdo da saide mental como um
desafio para a &rea em 2022 e como uma prioridade para os anos de 2021 e 2023 (Figura 4). O
que pode mostrar que os impactos pos-pandemia perduram e que as pessoas estdo mais
atentas e preocupadas com essa questdo e/ou que ha uma permanéncia de contextos de

trabalho cada vez mais adoecidos e adoecedores.

Figura 4 — Prioridades de Gestdo de Pessoas

5 PRIORIDADES DE GESTAO DE PESSOAS DE 2020 A 2023
2020 2021
Mudanga de mindset da lideranga Comunicagdo interna
n Employee Experience n Mudanga de mindset da lideranga
Employer Branding Flexibilizagdo do trabalho
n Transformagdo Digital n Transformacdo Digital
People Analytics Salude mental
2022 2023
Desenv./capacitagdo da lideranga Desenv./capacitagdo da lideranga
n Cultura organizacional n Cultura organizacional
Comunicagdo interna Comunicacdo interna
n Employee Experience n Employee Experience
Novas politicas/formatos de trabalho Saide mental

Fonte: GPTW/GP (2023)

Com a pesquisa do GPTW/GP (2023) é possivel identificar, para além das funcdes
classicas que continuam sob a responsabilidade da GP, os atuais focos de atencdo da area:
desenvolvimento das liderangas, cultura organizacional, comunicacdo interna, preocupacgéo
com a experiéncia dos funcionarios, transformacéo digital e people analytics, flexibilizacdo
do trabalho e dos seus formatos e a preocupacao com a saude mental dos funcionarios. Outras
responsabilidades ainda compreendem: garantir espacos de trabalho que incentivem a
inovacdo, aumentar a diversidade e a inclusdo e investir em ESG (principios ambientais,
sociais e de governancga corporativa).

Para atender as demandas do mercado, é preciso atuar na producgéo de subjetividade de
lideres e empregados, influenciando a forma como devem pensar e “[...] manter uma cultura
forte sem a interagdo pessoal” (GPTW/GP, 2023, p. 9), a fim de garantir uma comunicagéo
eficaz apesar das novas modalidades de trabalho que colocam os/as trabalhadores/as cada vez

mais isolados, como também reter talentos, agora com a roupagem da employee experience,
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para manter os funcionarios motivados e garantir a contratacdo de bons profissionais
preocupados com a marca da empresa.

Em termos de saude mental (Figura 5), cabe destacar que as principais acdes adotadas
estdo na perspectiva de sensibilizacdo sobre temas correlatos, através de eventos como
palestras, rodas de conversa para os funcionarios, treinamento para as liderangas, e acdes
individualizadas, como o oferecimento de psicoterapia e avaliacdo da salde mental dos/as
empregados/as. Apenas uma acdo, a de menor percentual, esta voltada para aspectos da
organizacdo do trabalho, especificamente a acdo timida de bloguear a agenda para que a
pessoa nao trabalhe na hora do almoco, por exemplo. O relatério aponta a importancia de
estabelecer uma cultura de seguranca psicoldgica, no entanto, o que se observa é que essas
acOes se concentram mais em amenizar as dores do que investigar suas fontes de
adoecimento, com baixa propensdo das empresas a de fato repensarem e alterarem a

organizagao, as condigdes e as relagdes de trabalho potencialmente adoecedoras.

Figura 5 — Acdes em prol da saude mental

Quais sdo as principais agdes adotadas em prol da saide mental das pessoas da sua empresa?

2023

Palestras e rodas de conversa sobre o tema

52,9%
Treinamenteo das liderangas

49,2%
Terapia online como beneficio

32,3%
Contratagdo de especialistas da drea de Psicologia, por exemplo, para atender as pessoas da empresa

25,2%
Avaliagéio da satde mental das pessoas colaboradoras

19,5%

Bloqueios de agendas corporativas (ex: sexta-feira sem reunido, bloquear o hordrio do almogo;
pausa para café; orientagdes para proibir emendas de reunides online etc)

16,5%

Fonte: GPTW/GP (2023)

O relatorio aponta que as agdes desenvolvidas pela area de Gestdo de Pessoas
estabelecem “[...] uma relagdo ganha-ganha: as pessoas ficam mais felizes, motivadas e
produtivas em seus trabalhos, e as empresas crescem e se beneficiam dos resultados”
(GPTWIGP, 2023, p. 10). No entanto, o que se pode observar é que as politicas e préaticas
constituidas para isso ndo se ddo sem contradigao.

Gaulejac (2007) aponta que a implementacdo de préaticas de gestdo que incentivam o
individualismo, principalmente em termos de competicdo e diferenciacdo por desempenho, a
Gestdo de Metas ou Gestdo do Desempenho, acentua o isolamento do trabalho remoto, ao
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mesmo tempo em que incentiva a participacdo em grupo e a cooperacgdo. Ou, ainda, busca-se
uma cultura de alto desempenho enquanto se banaliza o esgotamento profissional, o estresse e
o sofrimento no trabalho, ainda que escamoteadas por pesquisas de clima, acdes de qualidade

de vida no trabalho e de desenvolvimento de resiliéncia e inteligéncia emocional.

2.3 0 TRABALHO EM GP NAS PRODUCOES CIENTIFICAS BRASILEIRAS

A literatura sobre Gestdo de Pessoas no Brasil tem apresentado uma producdo com
baixa diversidade de origem e de orientacdo epistemoldgica. E predominante a abordagem
funcionalista orientada pelo mainstream da Administracdo, com base metodologica fragil e
predominio de estudos de caso ilustrativos de teorias ja consolidadas (Tonelli et al., 2003;
Demo, Fogaca; Costa, 2018). Nota-se uma preocupacao da area em manter suas politicas
alinhadas as exigéncias do mercado, criando capacidades organizacionais que levem a
obtencdo de melhores resultados (Demo, Fogaca; Costa, 2018).

O campo da GP mantém a visdo de trabalhadores como recursos, e, apesar de seu
discurso de valorizagdo do capital humano, ndo tem avancado em termos de
interdisciplinaridade, se concentrando em temas de vieses mais evidentes para aplicacdo
pratica (Mascarenhas; Barbosa, 2013; Gemelli; Fraga; Prestes, 2019). As discussdes de GP
apresentam um olhar mais interno, evitando uma analise de fatores externos, como o contexto
socioeconémico e sua influéncia na dindmica das relacdes sociais de producdo (Gemelli;
Fraga; Prestes, 2019). Segundo as autoras, a atencdo as melhores préaticas adotadas
especialmente pelas grandes empresas, invisibilizam as diversas configuracoes
organizacionais vivenciadas pelos diferentes tipos de organizagdes.

Quando qualquer profissional de GP busca formacdo e conhecimento, é esse
receituario hegemonico caracteristico do Pensamento Organizacional (PO) que encontra. Mas
tais “receitas” dificilmente conseguem alcangar o que realmente ocorre no cotidiano do
trabalho (Oltramari; Paula; Ferraz, 2014). O PO ndo tem ancoragem na realidade da maior
parte das diferentes organizagbes do pais, nem considera a negociacdo de eficacias
engendradas pelos trabalhadores para a realizagdo de um trabalho que alie
produtividade/qualidade e satde/seguranca (Borges, 2006).

Para analisar a producéo cientifica brasileira sobre o trabalho em Gestdo de Pessoas
nos ultimos 10 anos realizou-se, em novembro de 2022, uma busca bibliografica de artigos

revisados por pares em acesso aberto no SciELO e no Portal de Periddicos da Coordenacéo de
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Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Buscou-se constituir uma revisdo
bibliogréfica em que constassem as diversas nomenclaturas utilizadas para designar a area de
trabalho no titulo para garantir que tal tematica ndo fosse apenas um tema secundario ou de

contextualizacdo. Foram utilizadas as seguintes expressdes (Quadro 1):

Quadro 1 — Descritores utilizados

Scielo CAPES
ti:((RH) OR (recursos humanos) OR Titulo contém "recursos humanos"
(gestdo de pessoas) OR (gestdao do OU Titulo contém "gestdao de pessoas"
trabalho) OR (gestdo estratégica de OU Titulo contém "gestao do trabalho"
pessoas)) OU Titulo contém "gestao estratégica de pessoas”

Fonte: elaboracéao propria

Abaixo na Figura 6 descreve-se o itinerério de busca e os filtros aplicados.

Figura 6 — Descricdo da estratégia de pesquisa

SciELO CAPES

Aplicagdo da estratégiade busca ‘

842 3227

Aplicagdo de critérios de exclusdo ] Ultimos 10 anos (2013-2022)
Idioma Portugués e Colegdo Brasil (exclui artigos de
outros paises)

116 247

Apenas artigos revisados por pares em acesso aberto

‘ Exclusdo de artigos duplicados ‘

294

‘ Leitura de titulos e resumos

144

‘ Leitura flutuante da integra dos artigos

76

Fonte: Elaborag&o propria

Os filtros acima apresentados foram escolhidos para ter uma visdo da producéo
académica nacional recente. Apés a eliminacdo de artigos duplicados, procedeu-se a leitura
dos seus titulos e resumos e, em seguida, a leitura flutuante de seus textos na integra para

avaliar se estavam de acordo com o objetivo da busca. Desta forma, foram considerados para
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andlise 76 artigos que abordavam as atribuicfes, funcGes e papéis dos profissionais de GP na
atualidade, ainda que ndo fossem trabalhos empiricos, abarcando como o trabalho de GP é
retratado ou quais expectativas sobre sua atuacao.

Destaca-se 0 predominio da area da Administracdo entre os artigos selecionados (69
dos 76), onde s&o oriundos principalmente da Revista de Carreira e Pessoas (12); Revista de
Administracdo Mackenzie (5); Cadernos EBAPE (4); Revista de Administracdo de Empresas
(4); e Revista de Gestdo e Organizagdes Cooperativas (4). De outras areas de conhecimento
ha artigos de Psicologia, Antropologia, Engenharia de Producdo, Educacdo, Ciéncias da
Saude e Politica Social.

Outro dado notavel e possivelmente relacionado a importancia do discurso gerencial
para espacos de maior concentracdo de riqueza e poder, é que tais publicacdes sdo produzidas
principalmente no eixo Sul-Sudeste (54), sequidas da producédo de pesquisadores do Nordeste
(11), Centro-Oeste (3) e Norte (1) — 4 artigos sdo producGes em coautoria estabelecendo
parcerias entre instituicdes dessas diferentes regides. Ha 2 artigos de autores de filiacdo
portuguesa e 1 sem filiacdo institucional. As principais instituices produtoras desse
conhecimento sdo: USP, UFRGS, UFMG, UFPR e UNB.

Sobre o periodo selecionado para a busca, observa-se que nos Gltimos 5 anos houve
uma reducdo significativa, em relacdo aos anos anteriores, na quantidade de artigos sobre a

tematica (Figura 7).

Figura 7 — Quantidade de artigos por ano

Quantidade de artigos por ano
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4
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0
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Quanto a abordagem metodologica dos artigos: hd a abordagem qualitativa (33),

utilizando técnicas de entrevista, observagdo, grupo focal, entre outras; ha também a via
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quantitativa (24) com a utilizacdo de surveys, especialmente; hd os que combinavam estas
duas abordagens (6); e os tedricos (13), demonstrando uma diversidade nas abordagens
utilizadas.

Constatou-se que 28 dos artigos tratavam de politicas e praticas de RH, seja
abordando-as no seu conjunto em empresas, setores ou regides especificas (Franca et al.,
2020; Rossés et al., 2019; Rocon; Oliveira; Beltrame, 2015; Pires A; Almeida, 2016; Leite N;
Leite F; Albuquerque, 2013), seja analisando sua influéncia no comportamento dos
funcionarios, em outros processos organizacionais ou na percep¢do dos usuarios quanto a
atuacdo da GP.

Entre os relacionados aos comportamentos dos funcionarios, ha estudos sobre a
influéncia no comprometimento e no desempenho dos trabalhadores (Oliveira; Hondrio, 2020;
Pires M; Nunes, 2018; Genari; Macke, 2022); na cidadania organizacional (Tinti et al., 2017);
na criatividade (Alberton; Carvalho, 2017); no envolvimento subjetivo (Costa; Demo;
Paschoal, 2018); na satisfacdo (Paiva et al., 2017); e na orientacdo empreendedora (Franco;
Hashimoto, 2015). Estes artigos, em sua maioria, trabalham com a logica de que se a empresa
melhora uma préatica, mais os trabalhadores percebem a preocupacdo da empresa com eles e
em retribuicdo apresentam melhor resultado no construto analisado. Percebe-se uma tentativa
de manipulacéo e captura da subjetividade dos sujeitos.

Entre as publicacdes que analisam a influéncia sobre outros processos e indicadores
organizacionais: ha as que destacam a atuacdo da GP sobre a inovacdo (Montenegro et al.,
2021; Queiroz; Albuquerque; Malik, 2013; Genari; Macke, 2018; Baiz; Emmendoerfer, 2015;
Vasconcelos et al., 2015); sobre a rotatividade (Guerra; Mattos; Corréa, 2020); sobre o
processo de terceirizacdo (Ledo et al., 2014); sobre o modelo de producdo (Freitas et al.,
2014); e sobre a cultura organizacional (Vieira; Silva A; Silva P, 2014). A GP é apresentada,
nos artigos, como uma peca fundamental na promogdo e desenvolvimento de valores
pertinentes a cultura que a organizacdo deseja criar ou consolidar.

Outro grupo de artigos trata dos diferentes papéis exercidos pela GP (Varzoni;
Amorim, 2021; Cancado; Vendramine; Oliveira E, 2020), especialmente o estratégico (Santos
R; Nascimento; Oliveira M, 2018; Gallon; Bitencourt, 2016; Peloso; Yonemoto, 2013; Cortes;
Meneses, 2019; Almeida E et al., 2013; Bruning, 2015; Primo; Oliva; Kubo, 2014) e pontuam
a importancia de a GP participar da defini¢do da estratégia da empresa, os condicionantes para
exercer esse papel e as formas de exercé-lo.

Neste grupo também ha apontamentos da GP como consultor interno (Castro; Brito L;

Varela, 2017; Leite et al., 2013), destacando seu lugar de orientacdo de gestores e
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trabalhadores. Inclusive, alguns apontam sua influéncia na formagéo e atuacdo das liderancas
(Maia; Froehlich; Konrath, 2021; Galperin; Ferraz; Soboll, 2015). Apesar de ndo colocarem a
GP como prética exclusiva da area, ainda a colocam como pratica de gestores profissionais, a
quem a GP vai auxiliar, dando-lhes o0 apoio necessario para gerenciar seus trabalhadores.

Alguns textos abordam o papel da GP diante das transformagbes no mundo do
trabalho, atuando em contexto globalizado em ambito internacional e em processos de gestdo
da mudanca, como em casos de fusdes e aquisi¢des, de implantacéo de inovacGes tecnoldgicas
ou de adocdo de novos modelos, como o teletrabalho. Sao situacbes em que o mercado impde
aos trabalhadores a necessidade de superar rapidamente o choque inicial com as alteragdes e
se adaptar (Brandao et al., 2013; Nogueira; Silva O, 2015; Gallon et al., 2017; Henriques;
Antunes; Macke, 2013; Taschetto; Froehlich, 2019).

Também ha o grupo de artigos que busca analisar uma pratica ou subprocesso
especifico da area de RH, como gestdo de metas e avaliacdo de desempenho (Ribeiro A,
Martins; Neta, 2017); remuneracdo (Moreira et al., 2016); saida e retencdo de pessoal
(Pirrolas; Correia, 2020); e preparacdo para a aposentadoria (Dantas; Oliveira C, 2014).

Pode-se perceber o que Muniz et al. (2022) ressaltam: o trabalho néo se constitui como
objeto de estudo primordial e que a analise de sua gestdo ndao contempla a complexidade
envolvida nesse processo. Esses estudos buscam analisar as variaveis necessarias para garantir
certos comportamentos dos trabalhadores, buscando o controle de seu desempenho a fim de
alcancar os objetivos organizacionais.

Essa abordagem vé o ser humano como uma variavel de ajuste, o foco esta em como o
trabalhador pode se adaptar ao trabalho e ndo como adaptar o trabalho aos que o executam.
Vé-se que se fala em melhoria das politicas e praticas, mas, em raros momentos, das
condigdes de trabalho, por exemplo. Retira-se toda a responsabilidade da organizacdo em se
avaliar, em ajustar os processos de trabalho e em prover as condi¢cBes propicias ao
desenvolvimento da atividade e das potencialidades dos trabalhadores. A ideia é envolver o
trabalhador para que “compre a ideia” da empresa e se submeta as diretrizes sem
guestionamentos.

Dessa forma, vé-se a producdo de conhecimentos e praticas em desaderéncia (Durrive;
Schwartz, 2008), isto €, descolados do aqui e agora, do momento e do lugar em que a
atividade de trabalho acontece, muitas vezes desconsiderando os meios reais criados pelos
trabalhadores para que o trabalho se efetive com qualidade.

Os estudos situados em uma perspectiva tradicional apresentam o objetivo de

resguardar os interesses da organizacgdo a partir de um discurso falseado de preocupacdo com
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a “satisfacdo” do trabalhador. Para essa abordagem funcionalista, as contradi¢cdes e conflitos
nas relacOes de trabalho sdo entendidos como disfuncionamentos que precisam ser resolvidos
para preservar o sistema, “mudando para nao mudar” (Muniz et al., 2022, p. 168).

E os trabalhadores muitas vezes ndo levam em conta que seus interesses e 0s da
organizacao sdo antagdnicos, considerando que ha apenas “[...] um hiato entre as préaticas de
RH e a estratégia da organizacéo, coisa que pode ser resolvida por meio de novas politicas de
gestdo” (Oltramari; Paula; Ferraz, 2014, p. 10). No entanto, essas contradi¢cdes ndo sdo meros
disfuncionamentos e sé podem ser solucionadas com uma transformacdo das relacbes de
producdo, o que passa por entender a falsa neutralidade das formas de organizagéo do trabalho
e das teorias que a viabilizam (Muniz et al., 2022).

Alguns artigos encontrados na pesquisa abordam a importancia da GP na gestdo das
competéncias nas organizagdes (Lima C; Zambroni-de-Souza; Araujo, 2015; Nicolazzi, 2013;
Lima J; Silva A, 2015; Bianco; Colbari; Gongalves O., 2014; Makiyama; Biavatti; Raycik,
2020; Souza A; Vasconcelos, 2021). E muito associado ao debate sobre competéncias esta a
discussdo sobre a aprendizagem organizacional (Campos; Medeiros; Melo 2018; Marangoni;
Berimbau, 2018; Capaverde; Vazquez, 2015) e a educacdo corporativa (Lima L, 2013).

Lima et al. (2015) verificam que o modelo da competéncia traz consigo possibilidades
reais de transformacdes, permitindo a participacdo implicada das pessoas em seus trabalhos.
Entretanto, sem cumprir certas condicGes, pode se transformar em mais um meio de
exploracdo e de destruicdo dos coletivos de trabalhadores. Para esses autores, aumentar a
competéncia € um problema de organizacdo do trabalho, de reparticdo dos poderes e de
funcionamento social, antes de ser um problema de formacéo.

Lima J e Silva A (2015) também abordam as competéncias ndo apenas como uma lista
de atributos que cabe ao trabalhador desenvolver em uma perspectiva individualista.
Analisando uma instituicdo publica, mostram quantos fatores influenciam o desenvolvimento
de competéncias dos trabalhadores, nao bastando apenas vontade individual e “perfil de
aprendizagem continua”. Muitos sdo os fatores de responsabilidade institucional, como a
organizacao do trabalho, a estrutura disponivel, a provisdo de pessoal e 0s planos e politicas
implementados.

Infere-se, portanto, o quanto estes profissionais, geralmente sobrecarregados, centram-
se nas tarefas operacionais ¢ “em apagar incéndios”, como também apontado por Almeida A e
Lima M (2017), permitindo pouco espago para as atividades coletivas, de planejamento e de

reflexdo. A esses profissionais caberiam fungdes “menos estratégicas”, tais como a assisténcia
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aos funcionarios e 0 apaziguamento de conflitos. Para os autores, as politicas e praticas de RH
em institui¢bes publicas ndo ddo conta de dar o suporte necessario para a atividade finalistica.

Alguns artigos se preocupam em como as politicas e praticas da area interferem na
percepcdo dos usuarios sobre sua atuacdo (Camargo C, 2014; Ribeiro et al., 2015; Stecca et
al., 2021; Demo; Fernandes; Fogaca, 2017), o que destaca a importancia do reconhecimento
para a producdo de saude no trabalho. A dimensdo imaterial, comunicacional e relacional
desse trabalho que se da em uma relacdo de servigo, caracterizada pela relacdo direta,
imediata, de construcdo conjunta e desfecho imprevisivel, revela a participacdo do usuario na
producdo e avaliagdo do servi¢co, mais um ator com quem os trabalhadores precisam negociar
valores e eficicias (Muniz; Vidal; Vieira, 2004).

Outros artigos apresentam uma abordagem mais preocupada com os trabalhadores,
analisando aspectos como o bem-estar no trabalho (Oliveira A; Gomide; Poli, 2020; Souza J;
Ribeiro ; Bertolini, 2014; Demo et al., 2021), os dilemas sobre a qualidade de vida no trabalho
(Souza E, 2015) e a influéncia da GP no clima organizacional (Duarte E; Duarte L, 2015).
Tais textos reforcam a necessidade de um conjunto de préaticas que reflitam um esforgco da
organizacdo em possibilitar um relacionamento saudavel entre o individuo e seu trabalho.

Estudos apresentam as demandas colocadas para os profissionais de GP no século
XXI, especialmente sua atuacdo com temas relacionados a responsabilidade socioambiental e
0 desenvolvimento de uma cultura de sustentabilidade (Napole&o et al., 2014; Camargo J;
Liboni; Oliveira J, 2015; Pires F; Fischer A, 2014; Mascarenhas; Barbosa, 2019; Schleich,
2022) e a promocao e gestdo da diversidade nas organizacGes (Maccali et al., 2015; Coutinho;
Rodrigues; Passerino, 2017; Silva R et al., 2017; Aydos, 2016). Fica evidenciado o desafio de
gerenciar as diferencas e a dificuldade em definir a orientagdo de praticas inclusivas.

Denota-se que apesar da GP ter um foco interno a organizacdo, ndo pode estar
descolada do que acontece na sociedade. Na atividade de trabalho ha sempre uma relacdo
permanente entre as dimensdes micro e macro. Uma situacdo de trabalho especifica e local
contém questbes da sociedade, da mesma forma que pela maneira como se trabalha, cada um
toma posic¢do nos debates da sociedade e os recompde na sua escala, hd sempre alguma coisa
da ordem dos valores do viver junto na menor das situagdes de trabalho (Schwartz; Durrive,
2021a).

Importante destacar um grupo de artigos que busca trazer uma perspectiva mais critica
(Cortez; Zerbini; Veiga, 2019; Braga; Kubo; Oliva, 2017; Bomfim, 2019; Onuma; Zwick;
Brito M, 2015; Souza F et al., 2015). Eles mostram que o PO tradicional ndo tem conseguido
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dar conta da complexidade do mundo do trabalho e que é preciso repensar a atuacdo da GP,
indicando a necessidade da formulagdo de um pensamento critico na area.

Souza F et al. (2015) concluem que o discurso dos profissionais de GP revela uma
atuacdo reprodutora de uma racionalidade instrumental, em que realizam uma distorcao
comunicativa para promover a introjecdo do discurso e dos valores organizacionais, gerando
um mecanismo de autocontrole nos trabalhadores. Um discurso baseado na promessa de que a
intensificacdo do trabalho, as pressdes e o comprometimento da qualidade de vida seriam
compensados pelo crescimento e aprendizagem continuos e pela énfase na ideologia da
meritocracia.

Fica evidente o paradigma racional, instrumental e funcionalista em que as préaticas de
RH se assentam. Neste sentido, Linhart (2017) lembra que ao mesmo tempo que as “[...]
decisbes de organizacdo do trabalho e de gestdo dos empregados sdo tomadas a montante, em
bases financeiras, abstratas ¢ andnimas”, as empresas esperam ter “[...] empregados virtuosos”
que “[...] sdo solicitados, no contexto de sua atividade, de maneira muito pessoal”, que
precisam, diante de objetivos cada vez mais exigentes, provar a sua lealdade, seu engajamento
e sua adesdo a causa da empresa, orientados por gestores que “[...] jogam com a necessidade
de reconhecimento dos seus empregados através de uma gestao dos afetos e das emogdes”.

Onuma, Zwick e Brito (2015) compreendem a ideologia gerencialista como
naturalizadora de praticas de GP que facilitam o exercicio de poder, que contribui para a
construcdo de um universo gestionario substituindo a dignidade pela utilidade e a
solidariedade coletiva pela celebracdo do mérito individual. Para os autores, nessa complexa
configuracdo social, as relagdes humanas séo instrumentalizadas e transformadas em relagdes
comerciais, com cidaddos sendo abordados como clientes e as organizagdes vistas como
simples provedores de bens e servicos.

Cortez, Zerbini e Veiga (2019) criticam a narrativa individualizante disseminada pelas
correntes positivistas e buscam fomentar praticas humanizadas de GP e organizacdo do
trabalho. Apontam a insuficiéncia do racionalismo instrumental, a dificuldade de se
vislumbrar alternativas que ndo impliguem maior precarizacdo social do trabalho e a
insuficiéncia das préticas exclusivamente tecnicistas. Reforcam a importancia dos
profissionais da gestdo “sairem do automatico” e identificarem os paradigmas e o0s
referenciais que balizam sua atuacdo. Os autores entendem que tudo que pode fazer com que
as organizacGes sirvam ao propdsito da transformacdo social em vez da dominacdo é

b 1Y b 1Y

“suprimido”, “censurado”, “negado” e rotulado como “indesejavel”.
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Bomfim (2019) identificou que a desvalorizagdo do trabalhador e sua “robotiza¢do” no
contexto da Revolucgdo Industrial se perpetuam até os dias atuais por meio da disseminacao da
ideologia do management. Ela destaca o surgimento dos Estudos Criticos em Administracéo
(ECA) com o foco de humanizar a relacdo empresa-individuo e criticar as atuais praticas de
formagdo dos profissionais de Administracdo. Defende ainda que para pensar em uma
(re)humanizacdo do trabalhador € necessario que a GP seja capaz de conciliar os interesses de
empregados e empregadores, utilizando os ECA para auxiliar na mudanca de mentalidade de
empresas e escolas de Administracéo.

Braga, Kubo e Oliva (2017) investigaram as percepc¢0es de profissionais de GP sobre o
seu papel em relagdo as questBes éticas. Observaram que 0s entrevistados entendiam que o
seu principal papel era atuar como parceiros do negocio e que as pessoas tém valor porque
contribuem para o desempenho organizacional. Os sujeitos acreditavam que desempenham
um papel importante na conciliacdo dos objetivos das organizacdes e dos funcionérios e
relataram que se sentem pressionados pelos dilemas éticos em relagdo as informacdes a que
tém acesso e ao desempenho de suas funcBes. Observou-se também que se sentem guardides
da ética nas organizacdes e que diferentes fatores influenciam seus cursos de acéo.

Os dois altimos artigos mencionam a possibilidade de conciliagdo de interesses entre
organizacao e trabalhadores. No entanto, ha uma relacdo de antagonismo social entre a alta
gestdo e os funcionarios e, portanto, uma GP estratégica pode parecer positivo, mas na pratica
as relacdes de trabalho tendem a repercutir de forma prejudicial os interesses dos
trabalhadores (Oltramari et al., 2014). Os autores acreditam que as discussdes que sugerem
que a GP opera como um agente defensor dos funcionarios é uma falacia. Segundo Oltramari
et al. (2014), a discussdo sobre “humanizagdo” das organizagdes ¢ ingénua, pois tratar seres
humanos como recursos é uma das formas de alcancar os interesses da organizagéo, ainda que
utilizando o discurso de valorizagdo do ser humano, com mecanismos de “sequestro da
subjetividade do trabalhador”.

Cabe destacar que séo poucos 0s artigos que denotam preocupagdo com a saude do
trabalhador, bem como € notdvel a auséncia de estudos sobre género e raga nessa area. Parece
que ndo é uma preocupacao das pesquisas em GP encontradas nessa revisdo. As mencdes as
atribuicbes quanto ao bem-estar, qualidade de vida no trabalho e cultura de seguranca nédo
apresentam um olhar a lupa para a atividade e um compromisso com mudancgas n0S processos
de trabalho, bem como parecem desconsiderar questdes sociais relevantes que atravessam a

relagdo de trabalho, como os sistemas de opressao do racismo estrutural e do sexismo.
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Percebe-se que a literatura em Gestdo de Pessoas ndo tem visibilizado a dimensao
gestionéria do trabalho realizada por todos, pois a hegemonia do pensamento organizacional
produz profissionais preocupados com a resolucdo de problemas, mas com pouco espaco para
reflexd@o sobre suas causas. Agem para dar conta de metas, indicadores e desempenhos sempre
crescentes. Assim, é preciso refletir sobre as implicacbes da formacdo de profissionais
imediatistas a partir dos conhecimentos e préaticas disseminados no campo.

Entende-se que é necessario ir além do pensamento organizacional e aposta-se no
ponto de vista da atividade. Essa perspectiva tedrico-metodoldgica, entendendo a atividade
como singular e complexa, possibilitaria aos profissionais de GP sairem do automético da
reproducdo acritica de praticas desaderentes e oportunizar espacos de reflexdo nas
organizagOes para a construcdo de uma gestao coletiva do trabalho, o que poderia ampliar os
recursos de enfrentamento dos trabalhadores para os desafios que se apresentam no mundo do
trabalho.

2.4 O TRABALHO DE GP EM UMA RELACAO DE SERVICO: CARACTERISTICAS E
O QUE DEMANDA AO/A TRABALHADOR/A

Tradicionalmente, as atividades produtivas sao classificadas entre os setores primario,
secundario e terciario, sendo este ocupado pelas atividades de servicos (Pochmann, 2020).
Segundo o autor, a expansdo econdmica industrial no Brasil foi interrompida na década de
1980 devido a divida externa e as politicas recessivas do ultimo governo civil-militar e, a
partir da década de 1990, devido a implementacdo de politicas neoliberais, o pais entrou em
um processo de desindustrializagdo precoce, e, por isso, a passagem para a sociedade de
servicos deveu-se ao inchamento do setor terciario em decorréncia do vacuo da
desindustrializacdo com a expansdo de postos de trabalho de menor produtividade e
rendimento.

Essa construcdo historica do setor de servigos no Brasil é importante para entender o
contexto socioecondmico e a precarizacao das relacdes de trabalho, no entanto, para Salerno
(2001), a classificacdo da atividade econdmica em setores pouco explica a dinamica do
trabalho e da producdo na contemporaneidade, especialmente considerando os processos de
industrializagdo dos servigos e de incorporagdo de servicos nos bens industriais. Essa
classificacdo ignora as condi¢bes de producdo, isto €, ndo diz do trabalho real nem ajuda a

entender as mudancas no trabalho e a extensdo de seus impactos, bem como ndo da
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visibilidade para a importancia das atividades imateriais e para as patologias associadas as
relagOes de servigo com cada vez maiores constrangimentos temporais (Du Tertre, 2005).
Além disso, o setor de servicos ndo € um bloco homogéneo, agrupando atividades que
apresentam diferentes caracteristicas, praticas gerenciais, formas de trabalho e relacées com o
publico (Salerno, 2001). O autor também afasta a definicdo da producdo de servi¢o da
interacdo com o cliente, como pensa 0 senso comum, especialmente porque em alguns
servigos essa interacdo é quase inexistente, e, em outras, se tem uma interacdo direta com
maquinas de forma massiva e padronizada. Para fugir, entdo, da dualidade inddstria-servicos,
o conceito de “relacdo de servico” foca na configuracdo da producdo do servigo que pode

ocorrer em qualquer setor.

Ele trata ndo do setor de servicos em si, mas da intensidade das relagdes e interagdes
entre os atores da oferta e da demanda, atores esses que cooperariam em diferentes
graus para a obtengdo de servicos e de efeitos Uteis. Genericamente, relacdes de
servico poderiam ser concretizadas como modalidades de interconexdo entre os
prestadores de servigo e os clientes a propdsito da resolugdo do problema pelo qual o
cliente se dirige ao prestador (Salerno, 2001, p. 17).

Coerente com essa abordagem, Zarifian (2001a, p. 119) conceitua servigo como “[...]
uma organizacao e uma mobilizacdo, o mais eficiente possivel, de recursos para interpretar,
compreender e gerar a mudanca perseguida nas condicbes de atividade do destinatario do
servi¢o”. Complementando, Du Tertre (2005) conceitua atividades intangiveis e relacionais
como aquelas cujos efeitos ndo sdo mensuraveis e relacdo de servigco como a relacdo direta
gue se da entre um prestador de servico e um beneficiario. Para o autor, compreender o
servico enquanto configuracdo produtiva permite apreender as atividades a partir dos vinculos
que se estabelecem no processo produtivo, entre as competéncias dos funcionarios e dos
beneficiarios, as tecnologias e a organizagao.

Esse entendimento da relacdo de servico nos permite apreender algumas caracteristicas
das atividades que possuem essa configuracdo e 0 que isso demanda aos/as trabalhadores/as

nela inseridos/as:

e N&o sdo mensuraveis:
Os servigos imateriais e relacionais ndo podem ser medidos a ndo ser em termos de
dimensGes imateriais e subjetivas relativas a uma avaliagdo. A dificuldade de mensuragéo

também se d& porque seus efeitos podem ser diretos, mas também mediados, levando um
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tempo para se manifestar e afetando atores ndo diretamente envolvidos pelo servico (Du
Tertre, 2005).

Hubault (2011) observa que a dificuldade de avaliacdo da relacdo de servigo se deve
porque esta perturba as categorias classicas do sistema produtivo tradicional. Ha& uma
dificuldade de medir e saber medir o que vale; a intangibilidade do produto do servico
dificulta sua objetivacéo; a quantidade de trabalho, também intangivel, para sua realizacéo é
dificil de delimitar; ha uma indefinicdo da tarefa, ja que a relacdo de servi¢o ndo é unicamente
mercantil; e ha uma indefini¢cdo organizacional, pois, as empresas ndo sabem o que se deve

fazer para realizar o trabalho e, portanto, ndo sabem prescrever.

e Grande parte das atividades de servico se faz diretamente entre o prestador e o
beneficiario:

A irrupcdo do beneficiario dentro do processo de trabalho torna-se uma caracteristica
chave, ja que ele esta no centro do sistema de producédo, a nivel espacial e temporal (Du
Tertre, 2005). Com frequéncia, 0 agente estd isolado diante do usuério, precisando se
encarregar da situacdo em sua totalidade, sabendo que ndo ha paridade com o usuério.

Para Hubault (2011) esse cenario indica uma falta de privacidade, onde o trabalhador
pode ter dificuldade de estabelecer uma distancia suficiente para refletir e encontrar os
melhores meios para dar conta da situacdo. Além disso, o trabalhador desempenha uma
funcdo de representacdo da sua organizagdo, ele esta “na vitrine” e todos os problemas da

organizacado se concentram e estao legiveis em seu posto de trabalho.

Na relacdo de servico, o trabalho do agente consiste de fato em conciliar e
reconciliar duas totalidades: a totalidade da empresa da qual ele é encarregado de
dimensionar e singularizar a escala do cliente, e a totalidade do cliente para quem é
necessario combinar e fazer convergir meios de forma ‘pertinente’ — com relagéo ao
cliente, se nada mais mudar. Tudo isso exige uma organizacdo do tempo e do
espago, que deve, a0 mesmo tempo, ndo isolar o agente e o abandonar & violéncia da
‘demanda’, mas também poupar a intimidade de uma relagdo que deve ser protegida
da indiscricdo (Hubault, 2011, p. 127-128).

e Ocorrem em coproducdo em uma relagdo assimeétrica entre estes dois atores:
Para Salerno (2001) o ponto central na relacdo de servico é essa coproducdo. Nesse
sentido, o0 usuario, como irei nomear nesta tese considerando o foco no servico publico, tem
um papel muito mais forte que antes (Zarifian, 2001b) e precisa ser entendido como um

protagonista junto ao/a trabalhador/a.
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Com esta interagcdo, a organizagdo e seus trabalhadores buscam se adequar ao
comportamento do usuério, e com isto pode se desenvolver toda uma histéria em comum que
vai ensejar ainda outras interacdes futuras (Soares, 2012). O autor faz questao de destacar que
com os processos de precarizacao do trabalho essas relagdes sao prejudicadas.

Além disso, a assimetria entre os atores faz com que parte da atividade do/a
trabalhador/a seja restabelecer certa paridade, colocando-se no mesmo nivel que o usuario, e
para isso precisa alcancar a cooperacdo do usuério, fornecendo a ele meios materiais,
organizacionais e cognitivos, ao qual o beneficiario responde com a mobilizacdo de suas
competéncias em ressonancia com as do prestador, no entanto, isto representa mais uma carga
de trabalho e uma situacdo de desconforto para o agente (Du Tertre, 2005; Hubault, 2011).

Nesse sentido, a organizacdo ndo tem mais o controle sobre os meios, tendo em vista
gue o processo de coconcepcdo, coproducao entre prestador e usuario, interpenetracdo entre a
atividade desses atores desorganiza as prescrigdes tradicionais (Hubault, 2011). J& que além
da informacédo formal, trocam-se informac6es ndo formalizadas através do corpo de cada ator,
mobilizando os sentidos do ser humano, e, além dos contratos formais, ha convencoes,
sistemas de direitos e deveres tacitos, contribuindo para o estabelecimento de um clima de
confianca (Du Tertre, 2005).

As empresas e organizagdes em relacdo de servico dependem dessa implicagédo dos
protagonistas e da mobilizacdo de sua intersubjetividade, e para minimizar essa dependéncia
buscam retomar o controle a partir da légica de industrializacdo do servico, padronizando
oferta, conteldo, modos de acesso etc. (Hubault, 2011). No entanto, o autor ressalta que
apesar de toda tentativa de racionalizacdo do servico pela l6gica da industrializacdo, isso ndo
acontece por completo, demandando a implicacdo na relacdo e a interpelacéo subjetiva para
0s agentes, 0 que no caso do trabalhador, significa dinamizar suas competéncias de saber
“encarar” a situag@o, o “aqui e agora”.

Isso porque o servigo efetivo sempre apresenta uma lacuna em relagdo ao servico
projetado pela empresa, no qual os trabalhadores precisam fazer regulacbes entre as
orientacOes e objetivos estabelecidos pela hierarquia, as expectativas do beneficiario presente,
sua subjetividade e sua propria representacdo de sua atribuicdo (Du Tertre, 2005). E o autor
destaca que isto se desenvolve sob o olhar do outro, em dialogo, mobilizando a esfera
psiquica com o engajamento de atividades de transferéncia e contratransferéncia, o que

impacta a subjetividade de cada ator e sua intersubjetividade (Du Tertre, 2005).
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e H& uma integracdo entre os tempos de producdo direta, de regulacdo e do
dedicado a investimentos intangiveis:

Nas atividades imateriais e relacionais, os individuos ou coletivos precisam fazer uma
certa combinacéo entre os tempos da producdo direta, os tempos da regulacdo e os tempos
dedicados a investimentos intangiveis, combinacdo chamada composicdo organica do tempo
de trabalho (Du Tertre, 2005). Conforme o autor, a identificacdo e 0 modo de gestdo dos
tempos de regulacdo e de investimentos intangiveis tém impacto na capacidade dos
funcionarios e no esforco despendido, pois se constituem recursos (ou deficiéncias quando
ndo sao suficientemente levados em conta), porque o 6nus do trabalho € mais dificil de

suportar quando estes tempos sao mal geridos, e isso afeta a intensidade do trabalho.

Os dispositivos normativos possibilitam a producéo de referéncias Uteis para a agao,
pois sdo elaborados coletivamente com base no trabalho real sob as restricbes dos
objetivos. [...] O tempo reservado aos investimentos imateriais possibilita, por sua
vez, 0 engajamento em reflexdes sobre a pertinéncia da organizagdo, sobre as
inovagOes a empreender ao nivel das ferramentas de monitoramento e gestdo,
procedimentos de avaliagdo. Estes tempos destinam-se também & profissionalizacdo
através da formacdo, das trocas de experiéncia entre pares, da apropriagdo do
"estado de arte", por meio da apropriagdo do conhecimento cientifico Gtil para a
compreensdo da atividade, fortalecer as habilidades dos funcionarios e ajuda-los a
cumprir sua missdo em uma situacdo face a face (Du Tertre, 2005, p. 43, traducéo
livre).

Nesse sentido, o autor defende a importancia de as empresas oferecerem espacos de
elaboracdo cognitiva individual e coletiva, espacos da elaboracdo psiquica que melhoram essa
composigdo organica do tempo de trabalho, ampliando para os/as trabalhadores/as os recursos
para agir e as margens de manobra diante das situacfes de trabalho. E, ainda, para o autor, o
impacto disso na intensidade do trabalho e na saude terd tanto mais efeito quanto o tempo de

trabalho tende a invadir a esfera da vida privada.

Nas atividades imateriais e relacionais, a intersubjetividade associada a ‘relacdo de
servico’ mobiliza ainda mais radicalmente a subjetividade do empregado. Nesta
perspectiva, o trabalho de elaboracdo, resolucdo de problemas, continua fora do
local, fora do horéario reconhecido como pertinente ao trabalho. ‘Levamos’ conosco
0 nosso trabalho, as nossas dificuldades relacionais, sonhamos com ele, pensamos
nele, e tanto mais quanto os processos de regulacdo sdo mal assegurados ou que 0s
investimentos intangiveis sdo mal suportados pela empresa (Du Tertre, 2005, p. 44,
traducéo livre).

Além das caracteristicas gerais apresentadas, é possivel dizer também que a atividade
de servico apresenta diferentes dimensdes: “congrega aspectos fisicos, cognitivos, sociais e

culturais, traz no seu bojo o aspecto relacional do trabalho, uma vez que a cooperagédo entre o
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cliente-usuario-paciente-beneficiario e o agente é central” (Hubault, 2011, p. 125). Dessa
forma, serdo apresentadas como essas diferentes dimensdes estdo presentes no trabalho em
GP.

Dentre os aspectos fisicos se destaca o contato pessoal ou verbal nas interacdes. A
maioria das tarefas no trabalho de GP envolvem algum tipo de atendimento aos usuarios, seja
pessoalmente ou, especialmente no contexto pds-pandemia, atraves das mais variadas formas
de comunicacdo virtual. Isso explica porque esses ambientes se caracterizam por um nivel
sonoro muito elevado e, portanto, muito cansativo para os trabalhadores (Hubault, 2011).
Particularmente, em meu atual setor de trabalho, costumamos remeter o ambiente a uma feira
livre de t&o ruidoso.

Soares (2012) estuda o trabalho de cuidado, que também se da em uma relacdo de
servico. Por estarem dentro dessa mesma esfera, é possivel fazer algumas analogias entre o
trabalho de cuidado e o trabalho em GP, especialmente no que tange as caracteristicas da
atividade e as consequentes demandas que recaem sobre o trabalhador. Por isso, algumas das
observacOes de Soares (2012) serdo utilizadas aqui, apesar de seus estudos serem voltados
especificamente para o trabalho de cuidado.

Defende-se nesta tese que, em alguns casos, inclusive, é possivel pensar o trabalho de
GP como uma forma de cuidado dos agentes com 0s usuarios, ou mesmo dizer que entre 0s
demais aspectos ja relatados ha também uma dimensdo de cuidado no trabalho de GP,
considerando que sdo profissionais responsaveis por cuidar ndo sé da vida funcional dos
trabalhadores de uma organizacdo, mas também, em alguma medida, de sua saude fisica,
emocional e mental no trabalho.

Para Soares (2012) hd uma dimenséo sexual nesse tipo de trabalho, uma utilizacéo do
corpo através do contato entre quem produz e quem recebe o servigo. Essa dimensdo também
contempla a necessidade, de certo modo, de apresentacdo pelas trabalhadoras, que muitas
vezes precisam oferecer uma imagem agradavel ou mesmo atraente na realizacdo de suas
tarefas, ao mesmo tempo em que se exige delas discricdo (Soares, 2012).

No trabalho de GP ndo h& necessidade do contato corporal para a realizacdo do
atendimento, apesar de que um aperto de mao, um toque no ombro para confortar em um
momento dificil ou até mesmo um abraco em determinadas situagdes, seja possivel na cultura
brasileira. No entanto, por ser um ambiente feminizado, pode-se inferir que as exigéncias com
relacdo a aparéncia das trabalhadoras sdo um componente importante e que ndo devem ser

poucos 0s casos em que elas precisam responder as investidas de assédio moral e sexual.
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J& a dimensdo cognitiva se apresenta no conhecimento das legislacbes, dos
procedimentos e de todas as relagcdes formais de governanca, bem como de todas as dindmicas
informais de organizacdo e de relagcdes entre diferentes areas, equipes etc. Saber ler os
codigos da instituicdo, conhecer os atalhos para a solucdo de problemas, ter os contatos para
acionar nos momentos necessarios, € uma gama de conhecimento muitas vezes nao
decodificado do/a trabalhador/a.

Quanto ao aspecto relacional, Soares (2012, p. 47) destaca as qualificagdes sociais

necessarias para o bem fazer, como a diplomacia e outras destacadas a seguir:

Outras qualificacBes sociais importantes sdo mobilizadas na interacdo entre quem
cuida e quem é cuidado. Por exemplo, a capacidade de guardar o adequado
equilibrio na interagcdo, um aspecto importante para preservar a comunicagdo, a
escuta. Temos ainda a paciéncia, a capacidade de manter o controle emocional, de
ndo perder a calma, ao longo do tempo. Devem-se tolerar erros, fatos indesejados,
inesperados, incdmodos, assim como a obstinacdo do outro. Trata-se de ser
perseverante, escutar com calma e agir com tolerancia.

Além destas o autor cita um conjunto de qualificacdes associadas a atencdo para com o
outro importantes para a manutencdo da interacdo. Todas estas qualificagcdes se enquadram
nas exigéncias do trabalho em servico como um todo e sdo de dificil avaliacdo, pois sdo
aprendidas na pratica e nos processos de socializacao.

Tais qualificacdes sdo fundamentais no trabalho em GP, e é preciso ter paciéncia para
tirar davidas sobre o pagamento de um beneficio, por exemplo, ou apresentar diplomacia ou
“jogo de cintura” para mediar um conflito entre colegas de trabalho ou entre trabalhadores/as
e gestores. E preciso saber ouvir quando um/a trabalhador/a traz seus problemas pessoais que
estdo afetando sua concentracdo ou produtividade no trabalho. E preciso manter a calma e o
equilibrio mesmo quando um profissional ou um gestor chega exasperado e com disposicao
para atacar. Entdo, a dimenséo relacional é fundamental para o trabalho em GP, assim como
para outras atividades em uma relagéo de servico.

Dentre os aspectos relacionais, a (re)producdo de emocgdes ganham destaque:

[...] Podemos ter medo de sofrer um acidente, de adoecer por causa do trabalho, de
perder o emprego; sentimo-nos satisfeitos e orgulhosos quando julgamos ter feito
um bom trabalho; experimentamos raiva em face de uma injustica praticada no
ambiente de trabalho; recebemos com alegria a noticia de uma promog¢do. Com sua
infinidade de manifestacGes, a dimensdo emocional imp&e uma maior complexidade
das analises do trabalho, bem como de suas relagdes com a saude fisica e mental.
(Soares, 2012, p. 48)
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Para o autor, ter isso em consideracdo ajuda a ter uma melhor compreensdo do
trabalho real, da organizacdo e da saude ocupacional, afinal, o trabalho exige uma gestdo da
expressdo das emocdes, tanto das proprias para poder compreendé-las, avalia-las e geri-las,
quanto dos outros para poder realizar o trabalho satisfatoriamente. Os trabalhadores devem
saber o sentimento requerido e apropriado em cada interacdo, se conformar a ele, e, muitas
vezes, 0 sentimento € prescritivo, como quando € apropriado sorrir, ainda que sem vontade
(Soares, 2012).

Segundo o autor, a gestdo dessas emocdes pode ter consequéncias nefastas para a
salde, sobretudo a mental. Dividir-se entre emogdes contraditorias, entre 0 que se sente e 0
que se deve demonstrar, pode ser uma fonte importante de estresse. No trabalho em GP, é
preciso demonstrar simpatia, afeto, ser cortés, sorrir independentemente de estar com raiva,
frustrada, ansiosa ou esgotada apos um longo e estressante dia de trabalho.

H& uma falta de reconhecimento e valorizagdo dessas esferas do trabalho real, ja que

estas sdo tarefas invisibilizadas:

Os administradores do trabalho de cuidar querem provas de que eles estdo
fornecendo algo e, frequentemente, uma prova de que eles estdo fornecendo algo de
alta qualidade também. Assim, eles querem tudo documentado. E medido. "Vocé nédo
pode administrar algo que ndo possa ser medido' é o mantra da administragdo. Os
administradores querem algo para justificar o dinheiro e os esforgos. Tarefas
aparecem, conversas ndo’ (p. 98). Nao € somente a comunicagdo que nao aparece e
ndo pode ser quantificada: o amor, o carinho e o trabalho emocional também fazem
parte do incomensuravel que é fundamental no trabalho de cuidar e em sua
qualidade, mas que a administracdo ndo leva em consideracdo. Sao tarefas invisiveis
(Stone, 2000 apud Soares, 2012, p. 54).

Nesse sentido, segundo Molinier (2008), a dimensao relacional ndo é capturada pela
avaliacdo gerencial, ndo é analisada em termos de saber-fazer ou de habilidades. Para a
autora, esta dimensdo é definida mais pela esfera do nao-trabalho que na do trabalho. Gestos
como um sorriso ou um consolo séo entendidos como um saber-ser, um dom de si, € ndo um
esforco laborioso.

Zarifian (2001b) também condena essa compreensdo da competéncia de servigo como
um “saber-ser”. E, para ele, isso se deve & falta de reconhecimento desta como uma
competéncia profissional. Zarifian (2001b) classifica a competéncia de servico como uma
competéncia social que requer capacidades desenvolvidas em trés campos: autonomia;
assumir responsabilidade; e comunicacdo social. O autor faz uma defesa enfatica da

profissionalidade das capacidades e qualificacGes que constituem a competéncia de servigo:
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[...] Se identificarmos essas competéncias como ‘qualidades pessoais’ (0 que tende a
fazer a nocdo, para nos eticamente inadmissivel, de ‘saber-ser’), que deveriamos
cercar, avaliar, reconhecer ao lado da competéncia profissional -e, portanto, além
dela -, entramos num procedimento que ndo tem nada a ver com uma abordagem
verdadeira da profissionalidade, em uma relacdo salarial. Na verdade, comeca-se a
fazer uma selecéo sobre bases personalizadas, considerando a psicologia e a historia
pessoal de cada um, de maneira incompativel com o respeito da civilidade (e da
cidadania) de cada individuo. E um atentado as liberdades fundamentais de cada um,
e ndo é certo que as empresas que desenvolvem tal procedimento estejam
conscientes disso (ou, se 0 estdo, sua atitude é perfeitamente condenavel). De uma
certa forma, é estender ao conjunto de assalariados, uma pratica que discrimina
negativamente as mulheres [...] (Zarifian, 2001b, p. 91).

Zarifian (2001a) argumenta que para produzir um servigo é necessario: identificar e
conhecer a atividade do cliente-usuéario; interpretar e compreender; desenvolver as condicGes
da compreensdo; produzir uma solucdo; e gerar a transformacédo. E, para cada uma dessas
etapas, a competéncia profissional é decisiva. De forma que, segundo o autor, trata-se da
mobilizacdo individual e coletiva de um conjunto extenso e convergente de competéncias
construidas e desenvolvidas coletivamente a partir do conhecimento pratico.

Molinier (2008) acrescenta que o servico técnico, como o realizado em GP, ndo tem
apenas uma funcdo instrumental, pois nos objetivos vinculados a tarefa ha também os
objetivos relativos as pessoas. A autora cita como exemplo a necessidade de atender pedidos
frequentes de informacao que ndo possuem conexao com o trabalho. Um exemplo que é bem
comum para a area de Gestdo de Pessoas pelo seu conhecimento organizacional.

Novamente, dentro da minha realidade de trabalho, comumente designamos nosso
setor como “Posto Ipiranga” remetendo a um comercial da marca de 2011 que associa o posto
a um lugar com tamanha conveniéncia que € possivel obter qualquer tipo de informacdo. Para
a autora esse tipo de atuacdo que ndo faz parte da prescricdo da tarefa é um “[...] trabalho
inverificavel, incontrolavel, ndo mensuravel e, portanto, muito util” (Molinier, 2008, p. 14).

Molinier (2008) destaca que esse tipo de trabalho, embora seja inapreensivel pelas
ferramentas de gestéo, é perfeitamente acessivel sob a forma de narracdo. Ela também ressalta
que a desnaturalizacdo do saber-fazer ocultado pela feminilidade socialmente construida
mostra que o trabalho de cuidado (e de forma ampliada a relagdo de servi¢o) ndo repousa na
boa vontade ou na grandeza da alma, néo se trata de um saber-ser.

Bem como diz Borges (2006) para trabalhar em RH nao basta “saber ouvir” e “gostar
de gente”. Esse tipo de trabalho pressupde condi¢des organizacionais concretas, o que inclui
um espago publico interno a instituicdo para que os pares possam elaborar o sofrimento
gerado pelo trabalho, arbitrar sobre a organizacéo do trabalho e compreender as dificuldades
do trabalho.
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Hubault (2011, p. 146-147) afirma que no servico a subjetividade é essencial e
argumenta quanto a complexidade dessa atividade:

Na relagdo de servico, o agente deve compreender e responder, em outras palavras
agir e ndo apenas ‘fazer’ (registro da operacdo). Seu trabalho é uma atividade de
pensamento, de imaginacdo e criacdo, o que requer sua implicacdo e que supbe sua
autonomia (questdo da margem de manobra), de maneira que suas condic¢Ges de
trabalho devem ser concebidas como as condi¢Bes que lhe ajudam a pensar, a se
implicar, a se engajar, de acordo com um dispositivo organizacional que mescla de
maneira original todas as dimensdes da subjetividade, materiais (barulho,
visibilidade, deslocamentos...), cognitivas (formacdo, informacdo, tratamento
desta...) e afetivas e sociais (significagdo, responsabilidade... reconhecimento, ética).

Nesse sentido, o trabalhador precisa combinar os tempos de producéo, regulacéo e de
investimento imaterial, como diria Du Tertre (2005), e mobilizar uma série de habilidades,
desde as mais técnicas até as afetivas e subjetivas, que envolvem relacGes sociais e historia de
vida do trabalhador, isto é, o servico demanda recursos organizacionais e pessoais dos/as
trabalhadores/as (Roosli; Mansano, 2016). Para as autoras, o servico mobiliza os agentes, seus
corpos, suas redes sociais, afetivas e de confianca, e suas disposi¢cdes de agir. Assim, percebe-
se gue a atividade em relacdo afeta de forma significativa a satde dos trabalhadores, que vao
precisar mobilizar recursos pessoais, como 0 senso de iniciativa e de responsabilidade, e o
envolvimento, gerando custos para sua economia subjetiva (Hubault, 2011).

A posicédo do trabalhador frente a uma relagdo de servigo, em que precisa construir
uma relacdo simétrica com o usuério, fornecendo-lhe os meios para realizacdo da operacdo, ao
mesmo tempo em que precisa estabelecer um distanciamento adequado para manter a
discricdo de sua atividade, sem, no entanto, comprometer a comunicacdo que permite
entender o outro, estando exposto na representacdo da organizacédo e frente a variabilidade e
imprevisibilidade da demanda e da situagdo, pode ser fonte de sofrimento se ndo houver os
recursos necessarios para construcdo dessa atividade com tantas nuances (Hubault, 2011).
Assim, segundo o autor, a saude dos agentes depende muito dos meios que a organizacao vai
destinar para a realizagé@o do trabalho, incluindo o nivel de autonomia concedido.

Em uma situagdo de intensificacdo do trabalho, os funcionérios geralmente tém duas
reacOes possiveis: levar as atividades de regulacdo e de investimentos imateriais para a esfera
privada, em detrimento desta, ou se engajar em uma estratégia defensiva de isolamento no
trabalho e distanciamento dos usuarios em detrimento da qualidade do servi¢o. No entanto, no
primeiro caso, a energia despendida nessas regulacbes ndo tem a contrapartida do
reconhecimento, bem como afeta a vida familiar e social, o que leva a fases de esgotamento,

muitas vezes expressas por periodos depressivos que afetam a saude; e no segundo, ha uma



60

queda da qualidade do servico prestado, o que leva a um enfraquecimento do reconhecimento
do outro e de um ataque a imagem de si mesmo que ndo permanecem sem efeito sobre a
prépria satde (Du Tertre, 2005).

Para o autor, é preciso valorar as condi¢des do exercicio real do trabalho, fazendo do
trabalho um eixo central de reflexdo e avaliagdo, para que seja possivel ndo sé estabelecer um
juizo sobre seus resultados, mas também sobre o processo empreendido para os obter, ou seja,
o trabalho real, os recursos que precisa para operar e como esses recursos sao afetados (ou
desenvolvidos) pela atividade.

A relacdo de servico se configura como uma contradigdo sempre a ser trabalhada, que
precisa ser compreendida como “tensdes a reconhecer” (Hubault, 2011, p. 142), onde a
dimensdo ética esta sempre implicada, por isso, inevitavelmente se coloca em questdo a
interpelacdo moral do trabalho. Por isso, o autor defende novamente dispositivos de

deliberacdo coletiva que balizem os parametros para realizacdo do trabalho:

Aquilo que é feito é sempre passivel de reprovacdo, de uma maneira ou de outra, dai
0 papel dos dispositivos que permitem a reconstrugdo continua da regra, a
apreciacdo com relagdo as consequéncias das escolhas feitas, a constituicdo
progressiva de uma doutrina. [...] As trocas, as delibera¢bes, sdo essenciais para
evitar que o trabalho se instale no registro da transgressdo, ndo apenas das regras,
mas da ética que sustenta as regras, e entdo a desconsideragdo dos valores sem 0s
quais ndo se pode agir (Hubault, 2011, p. 144).

Por isso, 0 autor vai ao encontro da abordagem de Molinier (2008) ao afirmar da
responsabilidade da empresa em dimensionar e articular bem todas estas questfes para
garantir o ajustamento da organizacdo as dimensfes da relacdo de servico. Para Hubault
(2011), os problemas de saude dos trabalhadores indicam as dificuldades que encontram para
realizar seu trabalho, mas também a dificuldade desse ajustamento das empresas.

Nesse sentido, para o autor, 0 apoio coletivo dos colegas e a potencializacdo dessas
relacfes sociais representam um importante recurso, tanto econémico quanto subjetivo, para
os trabalhadores diante de tantas exigéncias. E importante que os gestores reconhecam essa
dificil realidade do trabalho dos agentes, ndo menosprezando e simplificando a atividade por
eles realizada, e a busca de coeréncia interna a partir das deliberagcdes coletivas e, portanto, a
valorizagdo dos coletivos de trabalho. Nesse sentido, as solugdes colocadas em marcha no
“aqui e agora” sdo sustentadas por essa deliberagdo coletiva que mobiliza e coloca em
compartilhamento os recursos cognitivos (Hubault, 2011).

A invisibilidade das diferentes dimensdes do trabalho em GP, incluindo uma dimenséo

de cuidado, especialmente pelo destaque dado a seu componente administrativo-burocrético,



61

pode gerar no trabalhador o sentimento de um investimento realizado sem retorno, sem
reconhecimento, sem valorizagdo ou ainda gerar um desinvestimento, uma reducdo do
engajamento subjetivo do trabalhador para dar conta do trabalho. Compreender o trabalho em
GP como uma atividade em relacdo de servico permite visibilizar a complexidade das
diferentes dimensdes que possui. Sendo importante analisar como esses trabalhadores lidam

com isso e como pode afetar sua saude.

2.5 A QUESTAO DE GENERO NO TRABALHO EM GP

De acordo com Hirata e Kergoat (2007), a divisdo sexual do trabalho é a forma de
divisdo do trabalho decorrente das relagcdes sociais entre os sexos e fator prioritario para a
sobrevivéncia desta relacdo, caracterizando-se pela designacéo prioritaria dos homens a esfera
produtiva e das mulheres a esfera reprodutiva, bem como da apropriacdo pelos homens das
funcGes com maior valor social. Para as autoras, a divisdo sexual do trabalho se assenta em
dois principios, o de separacdo, que estabelece que ha trabalhos de homens e trabalhos de
mulheres, e o principio hierarquico, para o qual um trabalho de homem vale mais que um
trabalho de mulher.

Para Zarifian (2001b) um efeito e uma causa da divisdo sexual do trabalho é que os
setores em que a competéncia de servico é mais requisitada, como naqueles em que ha o
contato direto com os usuarios, sdo fortemente feminizados. Por isso, a anélise do trabalho em
GP implica um dialogo com as questGes de género, sendo uma categoria formada em sua
maior parte por mulheres.

E importante fazer esse destaque, pois segundo Aradjo T e Rotenberg (2011), isso
possibilita desnaturalizar a divisdo sexual do trabalho que toma o trabalho do homem como
parametro universal de analise e rompe com as concepc¢des que dividem, hierarquizam e
subordinam as relacdes sociais e de trabalho a partir do género. Conforme as autoras, a
divisdo do trabalho fundada em relacbes de género pode ensejar uma organizagdo e
distribuicdo de atribuicbes e responsabilidades diferentes entre homens e mulheres,
estabelecendo também diferentes critérios de valorizacdo profissional, de remuneracdo e de
reconhecimento.

Pesquisas mostram que o trabalho feminino continua apresentando um status inferior
ao masculino, o que é traduzido por salarios mais baixos, forte presenca do trabalho em tempo

parcial, baixas taxas de sindicalizacdo, menor participacdo em cargos técnicos e gerenciais e
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condicBes de trabalho mais precérias, de forma que as mulheres ainda constituem um grupo
social mais fragilizado nas relagdes de trabalho, vivenciando taxas maiores de informalidade e
precariedade (Salerno 2001; Segnini, 2001).

O estatuto de mulher e mée é utilizado por empresas para promover o trabalho em
tempo parcial, a rotatividade, a demissibilidade — com justificativa de liberar a
mulher para se ocupar da casa e dos filhos. Ou seja, a flexibiliza¢do dos contratos de
trabalho é sobretudo uma condigdo vivenciada pela trabalhadora (Salerno, 2001, p.
18).

N&o ha muitas informacdes disponiveis sobre a divisao por género no trabalho em GP.
Na pesquisa da ABRH (2019) que objetivou realizar uma radiografia da &rea ndo ha
informacdes basicas sobre o perfil desses profissionais, como género e raca. Sdo apresentadas
informacBes quanto ao Estado, sendo a maioria dos participantes de estados do Sul e Sudeste,
sobre as funcdes e cargos e sobre idade, sendo 40% dos entrevistados na faixa entre 30 e 40
anos; 25%, entre 40 e 50; e 16% com mais de 50 anos.

No entanto, em uma pesquisa realizada em 2017 pela revista Carreira foram
entrevistados trés mil profissionais de mil empresas brasileiras para tracar o perfil desse
profissional. Esta pesquisa apresentou o percentual entre homens e mulheres por cargo:
diretores (54% homens), gerente (58% mulheres), coordenador (65% mulheres), especialista
(69% mulheres) e analistas (78% mulheres). Com estes dados é possivel afirmar que a
categoria dos profissionais de GP é majoritariamente formada por mulheres, mas que apesar
disto quanto mais se avanca na hierarquia dos cargos mais se reduz o percentual de mulheres,
tendo no cargo mais alto, de diretores, uma maioria masculina.

Esses dados reforcam o alerta de Salerno (2001) e mostram que, assim como Aradjo T
e Rotenberg (2011) encontraram no trabalho de enfermagem, também no trabalho em GP os
homens estdo sub-representados em relacdo ao total de profissionais da area, mas estdo
sobrerrepresentados nos niveis de hierarquia superior. Cabe, entdo, analisar como se deu esse
processo de feminizacdo do trabalho em GP e como as caracteristicas e as competéncias
requeridas podem ter contribuido para sua associagdo com as qualidades tidas socialmente
como inatas as mulheres. J& que, conforme as autoras, a escolha profissional encontra-se
dominada pelo processo de construcdo social do trabalho.

Esse processo reforca estereétipos sexistas baseados em um suposto determinismo
bioldgico e associa as atividades em servico as habilidades adquiridas no desempenho de
papéis atribuidos as mulheres no &mbito doméstico, o que possibilita a feminizacdo dessas
atividades (Segnini, 2001). Segundo a autora, as mulheres sdo atribuidas caracteristicas que
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lhes tornam mais “apropriadas” e ndo mais qualificadas para atividades em servigo:
motricidade fina, paciéncia, atencdo, voz mais suave e convincente, maior disposicdo para
ouvir, mais pacienciosas, mais habilidade para tratar clientes irritados, impressdo mais
confiavel e tranquilizadora. Por isso, o trabalho feminino tem sido empregado em tarefas
rotineiras, macantes e de atendimento ao publico (Segnini, 2001).

Entende-se que para investigar estas hipoteses do trabalho em GP como uma atividade
marcada pela divisdo sexual do trabalho e por uma importante dimensdo de cuidado, é
necessario realizar pesquisas para buscar uma maior caracterizacdo do perfil desses
trabalhadores e de suas funcgdes, bem como utilizar metodologias que deem um espaco de fala

para esses profissionais e valorizem suas narrativas sobre o trabalho.

2.6 CONTEXTO PANDEMICO E TRABALHO REMOTO EMERGENCIAL

A flexibilizacdo das relacdes de trabalho e de producdo € uma das principais
caracteristicas do modelo neoliberal. Na realidade concreta da vida das pessoas essa
flexibilizacdo se traduz em uma precarizagdo generalizada no mundo do trabalho, sendo uma
de suas estratégias a adocdo do teletrabalho. Esta modalidade de trabalho estava em franco
crescimento na ultima década, ainda que de forma residual no Brasil, mas se ampliou
drasticamente a partir da pandemia de Covid-19, ndo sem consequéncias para 0S
trabalhadores.

As infecgdes pelo novo coronavirus (SARS-CoV-2) comegaram a ser registradas na
China no final de 2019 e ja em mar¢o de 2020 a doenga (COVID-19) foi declarada como
pandemia pela Organizacdo Mundial de Saude (OMS). De acordo com Aradjo V e Barros
(2021, p.127):

A pandemia imp6s profundas modificacbes as relagdes humanas, aos arranjos de
socializacdo dentro de comunidades e entre os paises, e descortinou desigualdades
estruturantes da sociedade brasileira, como o racismo, as iniquidades regionais, as
disparidades de género, entre outras, o que se desdobrou em padrdes desiguais de
acesso aos servicos de salde. A suspensdo das aulas presenciais para milhdes de
criangas, o fechamento de espagos de socializacdo para jovens, adultos e idosos, 0
fechamento das ja insuficientes creches, a adocdo do trabalho remoto para uma
parcela privilegiada de profissionais assalariados, entre outras medidas, tiveram
como resultado o deslocamento de quase todas as atividades necessarias a
reproducdo da vida para o espaco doméstico
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A pandemia evidenciou a fragilidade dos arranjos econémicos baseados no
capitalismo financeiro e, no caso do Brasil, encontrou um mercado de trabalho com graves
problemas estruturais acirrados pela reforma trabalhista de 2017, fundamentada na ideia do
encontro individual e direto das vontades dos compradores e vendedores da forca de trabalho.
Sendo que as medidas propostas pelo governo brasileiro foram insuficientes para o
enfrentamento das necessidades urgentes da pandemia do Covid-19 (Biavaschi; Vazquez,
2020). Assim, a crise instalada pela pandemia agravou tendéncias que ja estavam em curso e
acelerou processos de mudancas, ampliando o excedente de forca de trabalho e aprofundando
a precarizacdo do trabalho (Krein; Manzano; Teixeira, 2020).

Categorias de trabalho cujas tarefas poderiam ser realizadas remotamente foram
migradas do modelo presencial para home office em decorréncia do lockdown inicial e
permaneceram assim com o prolongamento da pandemia. Foi 0 que ocorreu especialmente
com a maioria dos trabalhadores administrativos no servi¢o publico, incluindo profissionais
de RH.

Para Bridi (2020), a recomendacdo do distanciamento social pelas autoridades
sanitarias do mundo inteiro colocou para o capital a questdo de como continuar a produzir e
trabalhar a distancia. Assim, o home office colocou-se como um imperativo para reduzir 0s
deslocamentos e a exposic¢ao ao risco e ndo mais como uma possibilidade a ser adotada pelas
empresas e instituicdes. No entanto, a instituicdo do trabalho remoto emergencial trouxe
dificuldades para os trabalhadores e empresas, considerando a exigéncia de uma adaptacédo
rapida.

Assim, a pandemia atingiu toda a classe trabalhadora de formas diferenciadas e, de
modo geral, a deterioracdo do mercado de trabalho foi exacerbada nesse cenario. Mas, apesar
da adogdo do trabalho remoto ser abordado como privilégio por alguns autores por
proporcionar menor exposi¢do as possibilidades de contaminacéo, Bridi (2020) afirma que os
trabalhadores que passaram a realizar o trabalho a partir de suas casas tiveram grande impacto

nas condicdes de realizagdo do seu trabalho.

[...] O tempo para o trabalho e o tempo para outras vivéncias e atividades foram
sobrepostos. O tempo para o lazer, suprimido, e 0 tempo para o autocuidado,
secundarizado. O espaco da casa virou espaco de trabalho (quartos se transformaram
em escritorios; mesas de refeicdo viraram mesas de trabalho e estudo). [...] a
oportunidade para a aproximagdo e ressignificacdo de vinculos afetivos
intrafamiliares convivendo tenuamente com o risco de conflitos e intensificacdo de
problemas relacionais (Felipe et al., 2021).
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O teletrabalho se apresenta como uma das tantas modalidades de trabalho flexiveis,
em consonancia com o atual regime de acumulagéo baseado na flexibilidade da produgéo, dos
processos e das relacfes de trabalho (Bridi, 2020). Conforme a autora, o teletrabalho resulta
da revolugdo informacional que transforma radicalmente, ndo apenas a organizacdo do
trabalho e as formas de produzir e trabalhar, como também as relagdes sociais e politicas do
mundo.

Os defensores dessa modalidade de trabalho afirmam que a mesma permite melhoria
na gestdo do trabalho, maior agilidade para a tomada de decisdes, maior controle e melhor
acesso a dados e informagdes histéricas e reducao de custos para as empresas com transporte,
alimentacéo, aluguel etc. (Bridi, 2020).

De acordo com a autora, o teletrabalho é uma categoria polissémica e de complexa
classificacdo, mas o critério basico para sua definicdo é o trabalho realizado fora da empresa e
mediado pelas Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo (TICs), ndo se confundindo com o
trabalho em domicilio. Isto é, o teletrabalho ou trabalho remoto € uma modalidade do trabalho
a distancia distinto de outras modalidades pela mediacdo tecnoldgica. E, entre as diversas
possibilidades de realizacdo do trabalho remoto, tem-se 0 home office como o teletrabalho que
é executado na residéncia do trabalhador. Segue um esquema para ajudar a entender essa
diferenciagédo (Figura 8):

Figura 8 — Modalidades do teletrabalho

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Fincato (2019) e Bridi (2020)

Apesar dessas diferenciacfes, pela imprecisdo conceitual do termo, Bridi (2020)
escreve sobre o teletrabalho, tratando-o como aquele realizado remotamente em casa, e por

isso também chamado de home office, e que tem se expandido em atividades econdmicas cujo
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trabalho pode ser realizado a partir da combinacéo dos meios de comunicagdo e das maquinas
informacionais que permitem a producéo, a organizacgéo e a distribuicdo de bens e servicos.

Fincato (2019) comenta que no Brasil, o teletrabalho foi disciplinado pela Lei n°
13.467 de 2017 que inseriu os arts. 75-A a E a Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT).
Nestes artigos, a CLT impde a preponderéncia da atuagdo remota para caracterizar o
teletrabalho, ndo esclarecendo o critério a ser utilizado, se por unidade de tempo ou de obra,
diferenciando o teletrabalho do trabalho externo e ndo desconfigurando o regime remoto pelo
comparecimento do trabalhador a sede da empresa para realizar tarefas especificas (Fincato,
2019). No entanto, conforme a autora, a CLT exclui o teletrabalhador do campo de incidéncia
de seu capitulo sobre a duragdo do trabalho, o que pode ser considerado um retrocesso.

Bridi (2020, p. 178) defende que:

N&o podemos cair na armadilha de atribuir as condi¢fes de realizacdo do
teletrabalho a tecnologia. A tecnologia possibilita, permite, favorece, mas néo
determina suas condi¢fes. As condicGes de trabalho, as configuragBes que assumem
em cada pais, dependem do Estado e de como as instituicdes publicas regulam,

fiscalizam e condicionam esse trabalho.

No entanto, infelizmente, a legislacdo brasileira segue uma tendéncia de garantir
seguranca juridica para as empresas, favorecendo a negociacdo individual, em detrimento de
garantir seguranca juridica e resguardar a satde dos trabalhadores, sendo uma legislacdo que
avanca bem menos que legisla¢fes de outros paises, como a vizinha Argentina e alguns paises
europeus, como Franca, Italia e Portugal, que regulam, por exemplo, o direito a desconexao
(Bridi, 2020; Krost, 2020).

Bridi (2020) apresenta dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
gue mostram o crescimento do teletrabalho no Brasil apesar das dificuldades trazidas pela
impreciséo conceitual e registro desses dados. Em 2018, havia cerca de 3,850 milhdes de
trabalhadores em teletrabalho (em home office). J& em 2019 esse nimero salta para 4,595
milhdes. No entanto, com a pandemia de COVID-19, durante os meses de 2020, os
teletrabalhadores véo oscilar entre 8 e 9 milhdes.

O art. 75-D da CLT, que dispGe sobre o teletrabalho, estabelece que o pacto referente a
aquisicdo, manutencdo e fornecimento de maquinario deve constar em contrato escrito, ndo
estabelecendo a quem caberia o custeio (Fincato, 2019; Krost, 2020). Com isso, a adaptagéo
ao trabalho remoto emergencial implicou em custo para muitos trabalhadores, visto nédo

contarem, muitas vezes, com computadores, notebooks ou tablets, com qualidade de conexao
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a internet ou qualificagdo para o exercicio do trabalho remoto e ndo receberem apoio
financeiro do empregador para suprir tais necessidades (Bridi, 2020).

Ainda de acordo com a autora, alem do custo do trabalho remoto para 0s
trabalhadores, inclusive com o aumento do consumo de energia do domicilio, outro desafio
dessa modalidade refere-se a limitacdo do tempo de trabalho, ja que o trabalhador se mantém
24 horas conectado com a empresa por meio das varias plataformas ou aplicativos. Além
disso, o distanciamento dos colegas de trabalho gera uma sensacdo de impessoalidade
desagradavel e a reducdo dos atendimentos e encontros presenciais distancia as pessoas e
torna o trabalho monotono (Felipe et al., 2021).

Bridi (2020) realizou uma pesquisa intitulada “O trabalho remoto/home-office no
contexto da COVID-19” em parceria com a Rede de Monitoramento Interdisciplinar da
Reforma Trabalhista (REMIR) em maio de 2020 com 906 trabalhadores, com as seguintes
caracteristicas:

- Género: 67,77% de mulheres e 32,23% de homens

- Setor de atuacdo: 65,12%, atuando no setor publico e 33,45% atuando no setor privado
(CLT) e 1,43% atuando em ONGS

- Vinculo de trabalho: Estatutario efetivo (49,12%), CLT (32, 78%), Conta prépria e outros
(18,11%)

- Nivel de escolaridade: 92,60% com curso superior completo ou pds-graduacao

- Principais Ocupacdes: professores, técnicos do judiciario e do INSS, gestores publicos,

advogados, agentes administrativos, analistas (de diversas areas) e cargos de assessoria

Pode-se perceber que se destaca a elevada escolaridade dos trabalhadores em
teletrabalno emergencial e que estes ocupam atividades que podem ser realizadas
remotamente e com tecnologias digitais. Para a autora, os dados de sua pesquisa permitiram
concluir que as condicbes de trabalho foram profundamente alteradas, seja pelo fato de os
trabalhadores terem que trabalhar em suas casas, em espagos nem sempre adequados, seja
pelas condigdes de trabalho, o que envolveu a conciliagcdo de multiplas tarefas profissionais e
domésticas, de novos aprendizados concomitantes ao trabalho, o que representou, para
muitos, jornadas estendidas e nao pagas.

Pela pesquisa se identificou um aumento na quantidade de trabalhadores que
precisaram trabalhar mais de oito horas por dia ou mais de cinco dias por semana, bem como
foi possivel identificar que aproximadamente 25% dos trabalhadores pesquisados tiveram

como exigéncia o aumento de metas.
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A pandemia deixou mais evidente a assimetria entre mulheres e homens no que se
refere ao trabalho reprodutivo, especialmente com a perda que as mulheres tiveram do suporte
de terceiros, inclusive de familiares, no cuidado dos filhos e da casa (Bridi, 2020). Segundo
Araujo V e Barros (2021), a pandemia é experimentada de forma genderizada, impondo e
naturalizando uma maior carga de trabalho sobre as mulheres, especialmente com a postura
ultraliberal do governo Bolsonaro, que naturalizou a desresponsabilizacdo do Estado em
relacdo ao trabalho reprodutivo.

O teletrabalho é uma modalidade que devolve o trabalhador para a esfera privada e o
invisibiliza, podendo trazer desafios, como processos de autointensificacdo do trabalho. Entre
as dificuldades relatadas pelos trabalhadores na pesquisa de Bridi (2020) destacam-se o
isolamento dos colegas, as interrupcGes mais constantes de suas tarefas, a separacdo da vida
familiar da profissional e as jornadas de trabalho estendidas. E como vantagens a flexibilidade
de horérios, ndo pegar transito e estar mais préximo da familia.

Nesse sentido, os trabalhadores vivem sentimentos contraditrios em relacdo ao
teletrabalho emergencial, pois apesar de ser positivo passar mais tempo com a familia, é essa
familia que no geral faz aumentar as interrupcdes que dificultam a realizacdo e conclusdo de
tarefas, especialmente para aqueles que sdo responsaveis pelo cuidado de outros, bem como é
a mesma flexibilidade de horarios que em primeiro plano parece favoravel para o trabalhador,
mas que em segundo plano mostra-se como um fator para dificultar a separacdo do tempo de
trabalho e de ndo-trabalho e ampliar a jornada de trabalho aumentando significativamente o
cansaco mental. Assim, a demanda histérica dos trabalhadores por flexibilizacdo de horéarios e
jornadas é apropriada pelo neoliberalismo e distorcida de tal forma que se converte em outra
fonte de exploracao.

Outro ponto da pesquisa refere-se aos problemas relativos a falta de espago, cadeiras e
mesas de trabalho adequados em suas casas, ao aumento de gastos com equipamentos de
informatica, ao estresse causado em razdo das tarefas, a conciliacdo com tarefas domeésticas e
a falta de suporte dos colegas. Apenas 30% afirmaram ter excelentes condicGes de trabalho,
por contarem com mesa, cadeira e local adequado para sua realizagdo (Bridi, 2020). O que se
reverte em dores e agravos a salde, especialmente aqueles relacionados as Lesdes por Esforgo
Repetitivo e aos Disturbios Osteomusculares Relacionados ao Trabalho (LER/DORT).

A pesquisa da autora também faz uma comparacdo entre trabalhadores do setor
publico e privado, desnudando alguns mitos sobre o servico publico, apresentando que o0s
agentes publicos também séo pressionados por metas e tiveram suas condi¢fes de trabalho

degradadas pelo teletrabalho emergencial e pela falta de suporte do governo em relacdo a



69

adaptacdo ao trabalho remoto. Talvez por isso, 0s agentes publicos identificam mais aspectos
negativos no trabalho remoto que os trabalhadores do setor privado.

Bridi (2020) ressalta que, para os trabalhadores do setor publico, o governo
estabeleceu normativa para o teletrabalho em 2020. Na instrucdo n° 65, de setembro de 2020,
se dispds as regras e condicOes para a realizagdo do teletrabalho. No entanto, a autora
destacou que a normativa estabeleceu impedimentos como a adesdo a banco de horas, a ajuda
de custos, 0 pagamento de adicional noturno, auxilio transporte e hora extra, e o fato de que as
despesas com internet, energia elétrica e telefone séo de responsabilidade do trabalhador.

Para a autora, a despadronizacdo do tempo de trabalho nesta modalidade tende a
enterrar conquistas trabalhistas. Além disso, o teletrabalho, sem uma regulacdo adequada e
preocupada com o trabalhador, legitima de vez a invasdo do espaco privado do trabalhador
pela organizacdo e as diversas formas de controle sobre sua vida. E, ainda, desafia o
sindicalismo a encontrar novas formas de fiscalizar e assegurar direitos relativos a jornadas,
ao controle das jornadas, a auxilios quanto aos gastos e condigdes ergonémicas de trabalho,
bem como novas formas de organizacdo coletiva, considerando a dispersao fisica dos
trabalhadores.

Além dos trabalhadores precisarem conviver com o0s riscos e medos de uma pandemia
e de sua gestdo pelo governo federal a partir de uma “[...] estratégia institucional de
propagacdo do virus” (Aradjo V; Barros, 2021, apud Cepedisa; Conectas, 2021, p. 7), também
tiveram que lidar com todas as consequéncias fisicas e psicoldgicas causadas pelo
teletrabalho.

Segundo Antunes E e Fischer F (2020), o teletrabalho emergencial acarretou sérios
problemas para salde dos trabalhadores e das trabalhadoras. As autoras argumentam que 0s
defensores do teletrabalho elencam alguns beneficios da modalidade, como reducdo de
despesas para as empresas, diminuigdo da poluicdo do meio ambiente e aumento da
produtividade, a obtencdo de maior equilibrio entre a vida profissional e pessoal, diminuicéo
do tempo e custo com transportes. Contudo, estes beneficios elencados na literatura referem-
se a condicBes externas as de uma crise, a um teletrabalho planejado, no qual o trabalhador e a
trabalhadora podem se organizar junto a empresa e sua familia.

Isto € diferente do momento pandémico em que milhdes de pessoas levaram seu
trabalho para casa compulsoriamente, e de modo tdo emergencial quanto temporario sem que
tivessem tempo para planejamento e capacitacdo, o que trouxe desconforto emocional aos
profissionais que se viram inseridos num contexto de grandes transformacdes na dindmica de

seu trabalho e vida familiar (Felipe et al., 2021).
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Antunes E e Fischer F (2020) analisaram os fatores psicossociais do trabalho, como o
ambiente, as condi¢bes organizacionais, o contetdo do trabalho, entre outros, e puderam
identificar as consequéncias do trabalho remoto emergencial, como a solid&o, o isolamento, a
diminuicdo da empatia e solidariedade; a dificuldade das atividades domésticas que possibilita
conflitos com a familia; a intensificacdo do trabalho, baseado em metas e produtividade; a
invisibilizacdo e desvalorizagdo do trabalho; e 0 medo de uma avaliagdo negativa do trabalho.

Em observacao realizada entre o periodo de marco de 2020 a fevereiro de 2021 de
diversas atividades em empresas de diferentes ramos, Macedo (2021) elencou os impactos

negativos mais citados pelos trabalhadores sobre o trabalho remoto emergencial, entre eles:

O aumento generalizado de sinais e sintomas como ansiedade, preocupacao
excessiva, raiva, tristeza, frustragdo, choro sem motivo aparente, altos e baixos
emocionais, tensao, irritabilidade, aumento da ansiedade generalizada, sindrome do
panico, aumento do consumo de bebida alcodlica levando a abuso, descontrole com
compras online, insbnia com consequente aumento do consumo de remédios para
dormir, entre outros. Muitos dos sinais, por conta da duracdo da pandemia,
conduziram a sintomas levando ao adoecimento mental, principalmente nos quadros
de depressdo e ansiedade. Com a continuidade da pandemia e as novas cepas, a
saturacdo que j& vinha sendo citada em meados de outubro, foi piorando agravando
casos de depressdo e panico (Macedo, 2021, online).

A autora afirma que entre algumas das causas desses agravos a saude dos
trabalhadores esta 0 aumento da carga de trabalho, 0 aumento da jornada e seu fracionamento
pelas tarefas domésticas, a rotina, a baixa interacdo social, a relagdo com gestores e a falta de
espaco adequado e tranquilo para o trabalho. Estes resultados se aproximam bem dos
resultados de Bridi (2020) e Antunes E e Fischer F (2020).

Outra pesquisa realizada entre maio e junho de 2020 com 60 profissionais de Gestéo
de Pessoas de diferentes organizacdes também indicou resultados semelhantes. No tocante aos
impactos psicologicos e fisicos, a pesquisa mostrou como a pandemia afetou o bem-estar,
qualidade de vida no trabalho e vida social dos profissionais de GP, que experimentaram
episddios de ansiedade, irritabilidade, ins6nia ou algum tipo de mal-estar fisico, relataram
aumento na ingestdo de alimentos e percepcdo de ganho de peso, sentimento de pressdo para
manter ou aumentar do desempenho no trabalho, medo de perder o emprego e dificuldade
aumentada de manter o equilibrio na relacéo trabalho-familia (Felipe et al., 2021).

Tendo em vista que estes efeitos estdo relacionados a vivéncia de uma pandemia que
afetou a todos e ndo apenas o teletrabalho em si, € importante ndo se resignar ao fatalismo
neoliberal e construir para a luta dos trabalhadores caminhos a fim de pressionar pela garantia
dos direitos trabalhistas e pela protecdo da saude fisica e mental dos trabalhadores. 1sso
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significa garantir que os trabalhadores possam se manter ou migrar para a modalidade remota,
com condig¢des dignas, quando isto for a alternativa para protecdo individual e comunitaria
nesta e em futuras crises sanitarias.

Significa também construir e fiscalizar um marco legal que possa estabelecer limites a
modalidade do teletrabalho e a exploragéo e controle pelas empresas para depois do contexto
pandémico, considerando que mesmo ap6s a pandemia, o capital mantém suas ambicGes em
reduzir custos e ampliar a mais valia a partir do deslocamento do trabalho e da intensificacéo
tecnoldgica. Devem ser observados ndo somente as condicdes materiais de trabalho e os
limites fisicos dos trabalhadores, mas também toda a organizacdo e controle do trabalho e
suas consequéncias para a subjetividade e para as relagdes sociais entre os trabalhadores.

Nesse sentido, sera necessario analisar as futuras implicacGes para os trabalhadores e
para a GP do Decreto n® 11.072/22, de 17 de maio de 2022, que dispde sobre o Programa de
Gestdo e Desempenho (PGD) da administracdo publica federal, e que possibilita a realizacéo
do teletrabalho de forma regular, isto €, fora do cenério de pandemia, bem como define regras

especiais para o teletrabalho no ambito da administracéo pablica (Brasil, 2022).
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3 AS BASES TEORICAS PARA COMPREENDER A RELACAO TRABALHO-SAUDE

N&o se pretende, neste estudo, abordar o campo e as praticas de GP a partir da
perspectiva hegemonica da gestdo que privilegia as necessidades do capital em detrimento das
necessidades dos trabalhadores. Para isto, foi necesséario buscar um arcabouco teérico que
pudesse dar centralidade ao trabalho e aos trabalhadores, os protagonistas da atividade. Nesse
sentido, neste capitulo abordo as contribuicdes da concepcao de saide de Canguilhem e das
Clinicas do Trabalho, em especial da Ergologia, que a partir do ponto de vista da atividade se
faz como uma postura ética-epistemoldgica que permite colocar todos os saberes envolvidos,

incluindo o dos trabalhadores, em didlogo.

3.1 SAUDE EM CANGUILHEM

Para pensar a relacdo satde-trabalho, nesta pesquisa, me embaso no aporte do filésofo
e médico Georges Canguilhem (1905-1995) que se dedicou a refletir sobre os conceitos de
salde, doenca, normal e patolégico, Sandra Caponi (1997) é uma das autoras que se debruca
sobre sua obra no Brasil. Ela situa o conceito de saide como uma questéo filoséfica que foi
debatida desde a época classica por autores como Descartes, Leibniz, Diderot e Kant.

Para o modelo biomédico, a satde poderia ser entendida como auséncia de doenca ou
como equilibrio biolégico. Enquanto para a OMS, seria um completo estado de bem-estar
fisico, mental e social, conceito criticado por apresentar uma condicdo inatingivel para 0s
seres humanos (Brito J, 2017).

J& Canguilhem segue a indicacdo de Descartes de que hd uma parte do corpo humano
que é acessivel somente a seu titular para construir sua argumentacéo de salude como conceito
filoséfico e vulgar (no sentido de comum), pois todos os seres humanos compartilham a
experiéncia da dor e do sofrimento e vivem silenciosamente a satde. Assim, 0s seres humanos
estdo totalmente implicados e em questdo quando se fala em salde, que, nesses termos, ndo é
um saber cientifico, mas um saber do sentido e, por isso, essa € a base dos autores que
abordam o cuidado em saude (Caponi, 1997).

O conceito de saude € complexo e fluido, no sentido que envolve diversos fatores e
olhares, associando o campo fisico, bioldgico, psiquico e social. Analisar as questdes de saude
apenas por uma Gtica e, principalmente, sem considerar a singularidade de cada sujeito, pode

comprometer o julgamento.
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Para Canguilhem (2009), a saude é uma luta e o equilibrio encontramos apenas na
morte. Para o autor, a salude ndo pode ser reduzida a um mero equilibrio ou capacidade
adaptativa, mas deve ser pensada como a capacidade normativa de instituir normas diferentes
em condicBes diferentes. Assim, os seres humanos sdo normativos e uma vida contrariada,
impedida, é que levaria ao adoecimento, do mesmo modo como a atividade de trabalho
impedida. “Patoldgico implica pathos, sentimento direto e concreto de sofrimento e de
impoténcia, sentimento de vida contrariada” (Canguilhem, 2009 p. 53).

Segundo Canguilhem (2009, p. 48), o conceito de normal, em uma perspectiva
valorativa, €: “aquilo que ¢ como deve ser”. Entdo, normal tem relagdo com elasticidade, com
0s acordos sociais, com 0 comportamento padrdo e um tipo ideal. A perspectiva de normal,
como fato, esta relacionada quantitativamente com uma média, com o que se encontra mais
frequentemente. Associar o conceito de normalidade a salde implica em, por exemplo,
considerar que o objetivo da terapéutica € fazer o individuo voltar ao seu estado anterior, seu
estado habitual, o que ndo é uma verdade absoluta.

Ja norma equivale a esquadro, a regra, € uma regulacdo entre o organismo e 0 meio.
Entdo, normativo é o que institui as normas, e a vida é atividade normativa e polaridade
dindmica. A doenca é apreendida como um valor negativo e o ser humano luta contra aquilo
que surge como perigos a manutencado da vida (Canguilhem, 2009).

Entdo, “[...] a vida esta bem longe de uma tal indiferenca em relacdo as condicfes que
lhe sdo impostas; a vida é polaridade” (Canguilhem, 2009, p. 49), comportando um estado de
satide e um estado de doenca. E como se o organismo fosse um péndulo que sempre caminha
entre esses dois polos em uma relacdo normativa, criando normas para Se ajustar a
determinados meios, inclusive no trabalho, bem como buscando recentrar o meio em torno de
suas normas e valores de vida. Assim, conforme o autor, o patoldgico ndo é a auséncia de
norma bioldgica, mas uma norma diferente, inferior, repelida pela vida.

Normatividade tem a ver com plasticidade, com a possibilidade de transgredir as
normas vigentes e moldar novas. Entende-se a saide como um movimento entre polos, néo
existindo um limiar predefinido entre salde e doenca. Para Canguilhem (2009), a saude como
atividade normativa é a capacidade de mobilizar os recursos internos para superar as
infidelidades do meio, saindo de situagcbes de perigo a manutencdo da vida, ou, as
ressignificando.

Exemplo dessa polaridade dinamica é que um sujeito pode passar de um estado em
gue consegue abusar da saude, em que a saude é invisibilizada quando esta tudo bem, para um

estado em que para a propria preservacdo do organismo cai doente para que haja tempo de
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recuperacdo (Caponi, 1997). Nesse sentido, é interessante o conceito de Dejours (1986, p. 11),
para quem a salde é uma sucessdo de compromissos com a realidade: “a satde ¢é a liberdade
de dar a esse corpo a possibilidade de repousar, € a possibilidade de Ihe dar de comer quando
ele tem fome, de fazé-lo dormir quando ele tem sono, de fornecer-lhe aclcar quando baixa a
glicemia. E, portanto, a liberdade de adaptagdo”.

Caponi (2003, p. 61-64) recupera a fala de Canguilhem para o qual a doenga se refere,
entdo, a: “restricdo da margem de seguranca, limitacdo do poder de tolerancia e de
compensacao as agressdes do meio” e a saude a “[...] um conjunto de segurancas no presente
e de seguros para o futuro”. Para a autora, entender a salde como margem de seguranca,
como abertura ao risco, implica deter meios para enfrentar dificuldades e compromissos que
precisam ser conquistados e ampliados de forma individual e coletiva, e em repensar a

prevencdo e a promocao da saude.

Lembremos que, para Canguilnem, a salde implica seguranca contra 0S riscos,
audacia para corrigi-los e possibilidade de superar nossas capacidades iniciais.
Nesse sentido, competird aos programas de salde coletiva criar estratégias de
prevencdo das doengas capazes de minimizar a exposigdo a riscos desnecessarios e,
ao mesmo tempo, gerar politicas de promocdo da salde que nos permitam
maximizar a capacidade que cada individuo possui para tolerar, enfrentar e corrigir
aqueles riscos ou traigdes que inevitavelmente fazem parte da nossa histdria.
(Caponi, 2003, p. 71)

A doenca pode ser pensada, nesse contexto, como restricdo da liberdade, da
normatividade, quando o sujeito tem reduzidas suas possibilidades de ajustamento ao meio,
sua amplitude de criagdo de novas normas. Assim, Canguilnem (2009) reforca que a
experiéncia do ser vivo inclui a doenca e ninguém permanece em plena satde. E essa restrigio
da liberdade, causadora de adoecimento, que pode ser observada na vida da maior parte dos
trabalhadores hoje em um contexto neoliberal e, por isso, que na luta coletiva precisam se
fortalecer para conquistar e ampliar sua margem de seguranga cOm 0S recursos necessarios

para o enfrentamento das infidelidades do meio de trabalho.

3.2 AERGOLOGIA E O PONTO DE VISTA DA ATIVIDADE

A Ergologia surge na década de 1980 a partir da preocupacdo sobre o papel do
trabalho na vida social e se encaminha por um projeto para melhor conhecer e intervir nas

situacOes de trabalho, a fim de transforma-las (Schwartz; Duc; Durrive, 2021a). Segundo 0s
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autores, ndo é possivel falar em um fim do trabalho, como alguns autores, a exemplo de
Rifkin (1995) chegaram a supor, ja que o trabalho segue como elemento estruturante da vida,
mas, pode-se falar sobre o fim da predominancia de uma forma de trabalho industrial, que
antes era hegemonica. Entdo, observa-se a mudanca da relacdo do homem com o trabalho em
uma légica capitalista cada vez mais perversa.

Antes de se identificar como Ergologia, esse dispositivo era chamado de “Analise
Pluridisciplinar das SituacGes de Trabalho”, recorrendo e ampliando os debates trazidos pela

Ergonomia, conforme afirma Yves Scherer et al. (2022, p. 2) em entrevista:

Esse dispositivo se apoiou notadamente sobre a defasagem, evidenciada pelos
ergonomistas do Conservatoire National des Arts et Métiers (CNAM) de Paris, entre
o trabalho prescrito e o trabalho real sempre recriado pelos operarios(as), que
revelavam os limites do taylorismo, e revelavam reservas de alternativas
(organizacionais, sociais, politicas), ao nivel microssocial e macrossocial sobre
outras formas de gestdo do trabalho humano.

Novas competéncias sdo exigidas dos trabalhadores nas relagdes de trabalho, que se
tornaram mais complexas e fluidas. Sdo muitas as contradi¢cdes presentes: apesar do aumento
dos trabalhos intelectualizados, observa-se o quanto o corpo é afetado e solicitado; valoriza-se
a autonomia no trabalho, ao passo que a padronizacdo dos procedimentos é fortemente
requisitada; a comunicacdo € considerada uma competéncia chave, enquanto os coletivos de
trabalho s&o minados (Schwartz; Duc; Durrive, 2021a).

Faz parte da natureza do trabalho transformar-se: “ele se modifica sempre” (Schwartz;
Duc; Durrive, 2021a, p. 25). Os autores ainda propdem que essas mudancas no mundo do
trabalho sejam refletidas a partir do ponto de vista daquele que trabalha, da atividade. O
prefixo “ergo” vem do grego e significa “agdo, trabalho, obra”. Portanto, a Ergologia aborda o
trabalho enfocando a energia e a vitalidade daquele que trabalha, buscando “[...] tanto quanto
possivel do ponto de vista daquele que trabalha” (Durrive; Jacques, 2021, p. 295).

Para a Ergologia é preciso se colocar em uma posic¢do de desconforto intelectual, com
uma prudéncia em ndo firmar generalizacOes, para ndo se pretender viver no lugar daquele
que trabalha, a fim de ndo falar no lugar do outro, daguele que sente, que investe sua
subjetividade, que recria e transforma seu trabalho permanentemente. Entdo, para o autor, nas
reflexdes sobre o trabalho ndo se pode ignorar o sujeito que realiza sua atividade de trabalho,

ndo da para viver o trabalho do outro por “procurac¢do” (Schwartz; Duc; Durrive, 2021a).

Podemos ter hipoteses, € normal, mas julgar de maneira definitiva é realmente julgar
no lugar de quem trabalha, sem trabalhar. [...] E pretender viver no lugar dos outros,
exatamente isso. Creio que esse defeito sd existe porque, enfim, avalia-se muito mal
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0 que sdo a atividade e o trabalho. E porque se avalia mal, vive-se no lugar dos
outros, acredita-se poder vivé-los por procuragdo (Schwartz; Duc; Durrive, 20214, p.
30).

Entdo, a Ergologia é mais que uma area da ciéncia ou do conhecimento, mas trata-se
de uma postura ético-epistemoldgica em que estes autores destacam que a mesma busca
compreender e aprender sobre esse constante debate de normas e valores que cada sujeito
realiza para transformar o que esta prescrito na atividade real de trabalho, considerando que
toda atividade de trabalho inclui uma dimensé&o de transformacéo.

No Glossério de Ergologia, Durrive e Schwartz (2008, p. 375) conceituam a atividade

da seguinte forma:

Trata-se do impulso de vida e de salde que é proprio ao ser humano, cada vez que
ele comeca a fazer alguma coisa. A atividade é um operador sintético: ela liga e laga
tudo o que tendemos a separar em categorias quando analisamos o ‘fazer’. Pode-se
considerar que a atividade, enquanto sintese do agir, opera a cada vez, como uma
sucessdo ou encadeamento de agires, que sd0 momentos mais concretos, mais
identificAveis — as experiéncias acumuladas do corpo-si.

Analisando a atividade humana, Schwartz (2021a) indica quatro proposi¢des: hd uma
distancia entre o prescrito e o real; o contetdo dessa distancia é sempre ressingularizado; essa
distancia remete a atividade do corpo-si; e, a distancia remete também a um debate sobre 0s
valores.

Sobre essa distancia entre o prescrito e o real, pode-se dizer que existem normas,
procedimentos operacionais, protocolos, regimentos, regulamentos e uma infinidade de
instrucBes de como o trabalho deve ser feito, que € o uso de si por outros, a parte da atividade
que esta heterodeterminada (Azeredo Silva; Muniz, 2017). Mas isso nunca ganha concretude
desta forma, porque as prescrigdes sdo sempre insuficientes e o trabalhador precisa do
investimento de si e de todo seu repertdrio para recriar, renormartizar, ressingularizar. Nesse

sentido, considerando o ponto de vista da atividade:

[...] Ndao h& nenhuma situacdo de trabalho que j& ndo seja, mais ou menos,
transformadora ou tentativa de transformacdo. Existem, na prépria atividade,
reservas de alternativas permanentes que sdo mais ou menos contrariadas, mais ou
menos desenvolvidas — eu diria de relevancias e influéncias muito varidveis. Mas a
ideia de atividade é sempre um ‘fazer de outra forma’, um ‘trabalhar de outra
forma’. [...] Ter um olhar ergologico sobre as transformagfes em curso nos conduz a
recusa de categoriza-las antecipadamente [...] Ele nos impede, nos proibe totalmente
de embarcar em um modelo de analise Unica [...] vai contra a ideia de que tendo um
modelo de andlise, ja compreendemos 0 que vai se passar antes que os homens e as
mulheres atuem (Schwartz; Duc; Durrive, 2021a, p. 35, grifo nosso).
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Schwartz se inspira na concepcdo de vida e salude de Canguilhnem para construir o
conceito de renormatizacdo, abordando que o ser humano sempre busca recriar e recentrar o
meio a sua volta. “Cada ser humano — e principalmente cada ser humano no trabalho — tenta
mais ou menos (e sua tentativa nem sempre é bem-sucedida) recompor, em parte, 0 meio de
trabalho em funcao do que ele ¢, do que ele desejaria que fosse o universo que o circunda”
(Schwartz; Duc; Durrive, 2021a, p. 31).

Nesse sentido, Schwartz amplia o entendimento do trabalho prescrito atraves do
conceito de normas antecedentes, pois essa necessidade de reinterpretar as normas que sao
impostas e, entdo, renormatizar, gera um patriménio coletivo. Sdo as normas antecedentes
que permitem o trabalho acontecer, pois ndo é preciso comecar sempre do zero, ndo é preciso
criar técnicas e praticas sempre. J& hd um estoque de conhecimento construido pelo coletivo
ao longo do tempo que serve de recurso para a atividade. Por isso, para a Ergologia, a
atividade de trabalho é entendida como matriz de histéria (Durrive; Schwartz, 2008).

Ainda sobre as normas antecedentes, os autores afirmam (Durrive; Schwartz, 2008, p.
8):

Se definem em relagdo ao agir humano, a partir de duas caracteristicas: a
anterioridade e o anonimato. Isso significa duas coisas: primeiro, elas vivem antes
da vida (industriosa) coletiva que elas tornaram possivel; em seguida, elas nédo
tomam em consideracdo a singularidade das pessoas que vao estar encarregadas de
agir e vao se instalar no posto de trabalho. [...] as normas antecedentes tornam
possivel a atividade humana.

Deste modo, o conceito de normas antecedentes abriga tudo que é anterior a atividade,
tudo que a antecipa. Ndo somente as formalidades, mas tudo que é informal, implicito, os
valores compartilhados e em debate no meio de trabalho. Isto inclui a histéria de uma tarefa,
em particular de seus executores, a historia da organizagéo, sua cultura, o que € esperado em
termos de comportamento.

Alvarez e Telles (2004) ressaltam trés aspectos do conceito de normas antecedentes
elaborado por Schwartz. Primeiro, as restricdes colocadas para a execucdo da atividade;
segundo, que ha um dogmatismo cientifico amparado por um poder social onde as normas
antecedentes sdo construgdes histdricas de um patriménio conceitual, cientifico e cultural; e,
terceiro, que esse conceito indica valores do bem comum, uma dimensdo politico-juridica.

Considerando essa recriacdo permanente das normas, Schwartz afirma: “o trabalho
nunca ¢ pura execugdo” (Schwartz; Duc; Durrive, 2021b, p. 189). Entdo, mesmo o trabalho

mais mecanico comporta subjetividade e inventividade na medida em que sempre ha criacéo,



78

producdo de algo novo. O trabalho ndo ¢ uma “[...] simples submissdo a procedimentos”
(Schwartz; Duc; Durrive, 2021b, p. 189), até porque isto seria invivivel, conforme diz
Schwartz, bem como ““[...] cada um procura no trabalho o equilibrio aceitavel entre uso de si
requisitado e o consentido” (Schwartz; Duc; Durrive, 2021b, p. 198).

Esse ajuste para Schwartz (2000 apud Durrive, 2011) é sempre tentativa individual e
coletiva de reinventar maneiras de fazer, maneiras de viver as contradi¢cdes. A atividade de
trabalho compreende aquilo que deve ser rearranjado e inventado pelos trabalhadores, é o
elemento central organizador e estruturante da situacéo de trabalho.

“Toda atividade de trabalho é sempre, em algum grau, descritivel, por um lado, como
seguimento de um protocolo experimental e, por outro, como experiéncia ou encontro. Isso
nos parece estar no principio mesmo de todo processo ergologico” (Schwartz, 1998, p. 7).
Assim, todo trabalho tem um duplo aspecto, aquilo que nele € previsivel, o “Registro Um”,
mas também aquilo que escapa a qualquer definicdo, um modo de ser/fazer que se constitui no

ato do ser humano com seu trabalho, o “Registro Dois”.

Registro Um ¢ tudo aquilo que preexiste a atividade, antes que a atividade se
desenrole; ele visa guiar a atividade, orient4-la, quase enquadra-la. Como dizemos, é
a parte ante, quer dizer, antes da atividade, tudo o que mais ou menos a
predetermina. [...] Registro Dois é tudo aquilo que diz respeito a ressingularizacdo, a
desneutralizacdo dessas normas que podemos chamar normas antecedentes
(Schwartz; Duc; Durrive, 2021c, p. 95).

Entdo, a atividade ndo é antecipavel, pois o trabalho nunca é feito de antemao. O risco
estd sempre presente, 0 que coloca o sujeito em uma dramaética do uso de si, na medida em
que precisara fazer inimeras escolhas (microgestfes) a partir de seus valores e experiéncias
como também assumir suas consequéncias (Schwartz; Duc; Durrive, 2021a). As dramaticas
do uso de si no trabalho remetem a confrontagdo em momento particular, no qual tentamos
encontrar uma solucdo, com toda a nossa historia (Schwartz; Duc; Durrive, 2021c).

O que remete ao conceito de infidelidade do meio pela 6ética canguilheniana
(Schwartz; Duc; Durrive, 2021b). O meio é sempre infiel, nunca se repete, 0 que faz com o
que o protagonista do trabalho precise fazer uso de si, de suas capacidades, recursos e
escolhas para gerir essa infidelidade e o vazio de normas, ja que, como dito anteriormente, as
prescri¢ces sdo insuficientes. E como esse uso € sempre uma maneira pessoal de agir, que
ressingulariza 0 meio com sua histdria e valores, isso traz uma variabilidade suplementar ao

meio, que se torna mais infiel.
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E tudo isto acontece através do corpo-si, que ndo se refere somente a pessoa fisica,
mas a este corpo que é um centro de arbitragens na escolha de valores. Este € um conceito
complexo, propositalmente, para fugir de simplificaces. Compreende o fato de que o sujeito
tem um corpo que é a0 mesmo tempo fisico, bioldgico, psiquico, historico, social, cultural,

enfim, singular.

[...] Jamais existe uma Unica racionalidade no trabalho [...] esta entidade que
racionaliza, é o corpo-si, ou seja, alguma coisa que atravessa tanto o intelectual, o
cultural, quanto o fisioldgico, o0 muscular, o sistema nervoso. [...] quem faz a gestéo
desta distancia é a atividade de uma entidade um pouco enigmatica que eu chamo de
corpo-si [...] isso assinala a dificuldade de pensar o sujeito da atividade, porque ndo
é nem o sujeito perfeitamente consciente, nem o sujeito perfeitamente inconsciente,
enfim esta entidade atravessa tudo isso. A atividade remete a isto (Schwartz, 20213,
p. 43-44).

Estas dimensdes ndo podem ser separadas, estdo interrelacionadas, imbricadas, e € esta
entidade complexa que é o arbitro da atividade. E o corpo-si quem decide, no debate de
normas em cada situacdo singular, qual caminho seguir, que acdo tomar, que comportamento

manifestar, quais palavras proferir. Nesse sentido, ndo ha separacéo entre corpo e mente.

O corpo é atravessado de inteligéncia [...] a maneira pela qual vamos arbitrar e gerir
essas variabilidades permanentes e essas dramaticas do uso de si entre o ‘por si’ e
‘pelos outros’ passa muito por economias do corpo, por sinalizagdes sensoriais e
visuais, até nas atividades imateriais. Ha um tipo de inteligéncia do corpo que passa
pelo muscular, pela postura, pelo neurofisiologico [...] (Schwartz; Duc; Durrive,
2021b, p. 196).

A maneira como se senta, COmo Se escreve, como se aperta um parafuso, como se
inclina o corpo quando o interesse do sujeito é despertado, como se passa para um assunto
trivial para aliviar a pressdo, as infinitas escolhas diarias, tudo isso é o corpo-si em acéo.
Assim, atrds de toda complexidade e singularidade: “o sujeito escapa sempre de ser
objetivado” (Schwartz; Duc; Durrive, 2021b, p. 197).

A renormatizacdo é sempre uma tentativa de estabelecer uma relacéo de satde, uma
relacdo na qual tentamos fazer prevalecer o que para nds séo valores fundamentais de vida
(Schwartz; Duc; Durrive, 2021c). Assim, as infinitas escolhas se ddo em funcdo de critérios,
de valores que orientam estas escolhas. E o que Schwartz (2021a) chama de debate de
normas, que geralmente ndo sdo vistos ou s&o ignorados, mas sdo fundamentais para
compreender o trabalho. Para o autor, a atividade é sempre um debate entre as normas
antecedentes e uma tendéncia ou mesmo obrigacdo da pessoa a renormatizar (Durrive;
Schwartz, 2008).
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O historico de decisdes arbitradas pelo corpo-si gera um patriménio, que também é
heranga dos mais velhos, e a confianca entre o coletivo é fundamental para essa transmisséo
de conhecimento. Por isso, a terceirizacdo, a precarizacdo das relacdes de trabalho, a
fragilidade das relagdes traz consequéncias graves para o cuidado, para um bom trabalho e
para salde das pessoas, prejudicando o desenvolvimento das competéncias necessarias para
este bom trabalho.

Como a atividade se refere ao que é especificamente humano no trabalho, isto implica
uma infinidade de relacbes com o meio, consigo e com os outros. Afinal, ninguém trabalha
sozinho. O conceito de Entidades Coletivas Relativamente Pertinentes (ECRP) é mais amplo
do que falar em equipes, o que evidencia essa perspectiva dos vinculos e relagcdes que
atravessam a atividade, ja que o trabalho é ao mesmo tempo uma realidade profundamente

coletiva e individual (Schwartz; Duc; Durrive, 2021b).

Os outros de parte a parte atravessam a atividade, sua prépria atividade. Eles estdo
presentes em vocé, estdo presentes na intimidade de suas escolhas e,
consequentemente, ha uma dialética muito profunda que ndo é constitutiva de vocg,
mas que o trabalha profundamente, neste modo pelo qual, escolhendo esse ou aquele
procedimento ou modalidade de acdo, vocé escolherd, de uma certa maneira, a
relagcdo com os outros ou 0 mundo no qual vocé quer viver (Schwartz; Duc; Durrive,
2021b, p. 193).

Segundo Schwartz, Duc e Durrive (2021c), as ERCP se referem aos coletivos que se
desenham em funcdo da atividade, ao laco entre pessoas que compartilham valores. Estas
entidades sdo pertinentes porque sem esses micro-coletivos, a atividade nao teria eficacia, sdo
relativamente pertinentes porque ndo sdo formais, constituidas por um organograma, e,
sempre que ha mudancas nessa configuracdo, o coletivo pode diminuir em densidade e
eficacia, portanto, ndo séo entidades fixas. Isto €, as pessoas mudam e os lagos e circuitos de

informacdes em que transitam conhecimentos, saberes e ajudas mutuas, mudam também.

As ‘entidades coletivas’ se traduzem por telefonemas, por deslocamentos, por
pequenas notas, toda espécie de formas justamente ndo codificaveis, diferentemente
do que é fixado pelo organograma. Portanto, ha técnicas, procedimentos, mas ha,
igualmente, sempre entidades coletivas relativamente pertinentes que permitem a
essas técnicas, a esses procedimentos, ter uma certa eficacia (Schwartz; Duc;
Durrive, 2021c, p. 91).

Pode-se perceber que a atividade é multifacetada, complexa e enigmatica. Ndo se da a
conhecer facilmente, ou seja, nunca serd apreendida por completo, sempre havera uma

dimensdo que escapa da analise, uma caracteristica que nao sera observada, elementos que
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ndo serdo conhecidos e interferéncias que ndo véo ser notadas nem mesmo pelo trabalhador,
protagonista do trabalho.

E claro que “[...] aceitar a sua complexidade e a impossibilidade de resolver todos os
enigmas da atividade ndo implica se recusar a tarefa ardua do pesquisador de buscar o
maximo de compreensdo possivel” (Azeredo Silva; Muniz, 2017, p. 56). Mas é preciso
compreender que “[...] nunca daremos conta de tudo que atravessa a atividade” (Azeredo
Silva; Muniz, 2017, p. 42). Assim, conforme os autores, sobre a atividade industriosa humana
nunca podera ser dita a Gltima palavra, € um conceito sempre inacabado.

Os conceitos desenvolvidos pela Ergologia, bem como sua proposta de uma postura de
desconforto intelectual perante a atividade humana, serdo fundamentais para colocar 0s

conhecimentos sobre o trabalho em GP em dialogo com aqueles o realizam.

3.3 CONTRIBUIGOES DE OUTRAS CLINICAS: A PSICODINAMICA DO TRABALHO
E A CLINICA DA ATIVIDADE

A Ergologia € a lupa que permite analisar de forma privilegiada os resultados do
campo de pesquisa da presente tese. No entanto, outras Clinicas do Trabalho, como a
Psicodinamica do Trabalho (PDT) e a Clinica da Atividade também apresentam conceitos que
sdo contribui¢bes importantes para pensar o trabalho em GP.

Dejours (1992) cria a PDT para fazer avancar os estudos sobre a relacdo entre
trabalho, saude e subjetividade. Para o autor, o trabalho nunca é neutro em relacdo a saude, ou
é fonte de doenca e de infelicidade ou é operador de salde e de prazer, concluindo, inclusive,
que o trabalho tem um papel importante na luta contra a doenca (Dejours, 1992).

Dejours (1992) busca, do mesmo modo, mostrar como a organizacdo do trabalho
impacta o aparelho psiquico, de modo que, em certas condigdes, faz emergir um sofrimento.
Para ele, quando o individuo, dotado de personalidade, se depara com uma organizacdo do
trabalho despersonalizante, emerge a vivéncia de um sofrimento no trabalho. Contra isso, nos
diz o autor, os trabalhadores elaboram estratégias defensivas que aliviam e mascaram o
sofrimento.

O referido autor também avalia a distancia entre o trabalho prescrito e o real,
afirmando que independente da qualidade da concepgédo e da precisdo dos procedimentos,
sempre existira uma responsabilidade que recai sobre os individuos referente & sua deciséo,

pois entre os dados da situacdo e da acdo existe 0 espaco da interpretacdo e da deliberacéo.
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Nesse sentido, h&a duas dimensdes importantes sem as quais nenhum processo de
trabalho poderia funcionar corretamente, o de trabalho real, isto é: “aquilo que em uma tarefa
ndo pode ser obtido pela execucdo rigorosa do prescrito” (Dejours, 2005, p. 43), e a dimensao
humana do trabalho: “aquilo que deve ser ajustado, rearranjado, imaginado, inventado,

acrescentado pelos homens ¢ pelas mulheres para levar em conta o real do trabalho” (Dejours,

2005, p. 43).

Gracas ao trabalho: trabalho como ‘tapa-buraco’, como substituicdo, ante
as distdncias entre a predicdo cientifica e a realidade ocorrente; o trabalho,
como atividade e como a¢do humanas, mobiliza a inteligéncia da prética (métis) e
a sabedoria pratica (phronesis) para enfrentar aquilo que ndo é dado pela
organizacéo prescrita do trabalho... e ser concretizado! (Dejours, 2005, p. 92)

Dejours (2005) ressalta ainda que se deve considerar a acdo do real sobre o sujeito,
isto €, a materialidade da atividade composta pelo ambiente fisico e pelas especificidades das
exigéncias do posto de trabalho. Além disso, conforme o autor, a dimenséo social das relacoes
intersubjetivas entre ego-outro podem contemplar conflitos, relacbes de poder, julgamento e
reconhecimento e, também, exercem um papel organizador nas condutas humanas. E preciso
entender o trabalho como “[...] uma agdo coordenada de pessoas que se compreendem, se
opdem, lutam entre si ou concordam, sobre a base de principios que decorrem ndo apenas da
técnica, mas também da ética, dos valores e das crengas” (Dejours, 2005, p. 95)

O reconhecimento é a retribuicdo moral-simbdlica dada ao sujeito para recompensa-
lo pelo engajamento de sua subjetividade e inteligéncia em prol da eficacia da organizacao do
trabalho. Para o autor, o julgamento é equitativo quando se considera efetivamente o fazer, a
atividade, e ndo quando esta distorcido pelas estratégias de poder e dominacdo do
outro. Dessa forma, para Dejours (2005, p. 55), a relagéo entre julgamento e reconhecimento
gera expectativas no sujeito quanto a realizacdo do eu, o que incide sobre a construcdo de

sua identidade (pertenca e originalidade):

[...] O trabalho ndo decorre jamais da ‘execu¢do’, mas que todo trabalho
implica uma parte de gestdo da distancia entre a organizacao do trabalho prescrito e
a organizacdo do trabalho real, isto é, que ele decorre ainda, por um lado, de
uma dimensao estritamente humana, e mesmo, inter-humana, resultante da acéo.

Ainda, trabalhar, mais que executar um ato técnico, “[...] & também fazer funcionar
otecido social e as dindmicas intersubjetivas indispensaveis a psicodindmica do
reconhecimento” (Dejours, 2005, p.58). Isso quer dizer, segundo o autor, que todo trabalho

exige um engajamento da personalidade e inteligéncia humana, de sua mobilizacdo
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subjetiva, sem o qual ndo € possivel que nenhum processo de trabalho funcione corretamente.
De acordo com Dejours (2005, p. 46), somente com esse engajamento é possivel: “enfrentar a

situacdo e aquilo que ela contém de inesperado, de arriscado, de imprevisto”.

E o caso, em particular, do trabalho, que implica inicialmente um objetivo
técnico ou um objetivo de producdo, fabricagdo etc., submetidos aos critérios da
eficacia (ou da utilidade). Mas o trabalho desenvolve-se também no mundo social,
pois trabalhar supde ndo s que os agentes cooperem, mas também, que consigam
viver lado a lado e se compreendam, a fim de que a violéncia seja conjurada. Por
fim, o trabalho necessita também de esforcos pessoais da parte de cada trabalhador,
um engajamento subjetivo, uma mobilizagcdo e uma aceitacdo de riscos engajando
a saude fisica e mental; de expectativas em relacdo a auto-realizagdo, & construcao
dasalde e ao reconhecimento; e de defesas contra o sofrimento. Portanto, o
trabalho desenvolve-se também no mundo subjetivo e ndo somente nos mundos
fisico (objetivo) e social (Dejours, 2005, p. 69).

Isto €, todo esse exercicio da inteligéncia e engajamento subjetivo que o trabalhador
realiza para dar conta do real trabalho, causa ndo sé um risco juridico, devido a quebra das
prescricdes, regulamentos e procedimentos, mas também o sofrimento do sujeito no trabalho,
ao passo que ele se defende de forma individual ou coletivamente (Dejours, 2005).

Quanto a Clinica da Atividade, Yves Clot (2010b) entende a atividade como a
recriacdo de um meio de vida que se da na efetiva realizacdo da tarefa, de forma que esse
investimento vital dos sujeitos no trabalho implica a transformacéo desse contexto, sendo as
dimensdes subjetivas suas forcas motrizes. “Viver no trabalho ¢, portanto, poder ai
desenvolver sua atividade, seus objetos, instrumentos e destinatéarios, afetando a organizacéo
do trabalho por sua iniciativa” (Clot, 2010b, p. 8).

O autor busca avancar em uma analise psicolégica do trabalho que se ocupa,
especialmente, dos métodos de acdo, em como agir para transformar o trabalho e desenvolver
a relagéo entre atividade e subjetividade. Clot (2010b) se ancora nas contribuicdes de
Canguilhem, com a Ergonomia da Atividade, especialmente, em Wisner, com a psicologia
socio-historica de Vygotsky, dos estudos de psicopatologia de Le Guillant e das experiéncias
de Oddone e do Movimento Operario Italiano.

O autor acima também se inspira na ergoterapia desenvolvida por Tosqueles,
importante referéncia para a psicopatologia do trabalho, para desenvolver seus métodos. E
muito interessante a citagdo de Tosqueles resgatada por Clot (2010b, p. 222): “ndo se trata de
fazer os doentes trabalharem, para diminuir tal ou qual sintoma. Trata-se de fazer trabalhar os

doentes e o0 pessoal que os cuida, para cuidar (soigner) da instituigdo”.
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Clot (2010b) reforca o entendimento de Tosqueles de que 0s seres humanos sdo
responsaveis por aquilo que fazem e que isso sé pode ficar evidente quando se faz alguma
coisa. Entdo, os métodos da Clinica da Atividade vdo se ocupar de: “fazer trabalhar os
trabalhadores, para cuidarem do trabalho. N&o cuidar das pessoas, mas cuidar do trabalho”
(Clot, 2010b, p. 222) Para o autor, isso tem dois sentidos: o de transformar o trabalho, pois
esse investimento é a melhor garantia para salde mental dos trabalhadores, e o de fazer um

bom trabalho, pois a qualidade do trabalho bem-feito é fonte de saude.

De modo que cuidar do trabalho é transformar a organizacdo do trabalho. Essa é
uma forma de abordagem de acdo. Criar situacBes e encontrar técnicas nas quais se
transformem os trabalhadores em sujeitos da situacdo, fazendo-os protagonistas da
transformacdo. Eles é que sdo os autores da transformagdo e ndo os especialistas.
(Clot, 2010b, p. 222)

Nesse sentido, Clot (2010b) busca contribuir com ferramentas para ampliar o poder de
agir dos trabalhadores, busca uma clinica que seja instrumento de transformacdo dos
contextos de trabalho. E no trabalho que acontece a construcao coletiva de recursos para acao,

este poder de agir (Osério da Silva, 2014).

Portanto, a contribuicdo de uma clinica da atividade é, em primeiro lugar,
metodolégica. De fato, pode-se considerar, atualmente, que as transformagfes so
conseguirdo manter-se, de forma duradoura, pela acdo dos préprios coletivos de
trabalho. Eis o motivo pelo qual nos parece que a andlise do trabalho visa, antes de
mais nada, apoiar esses coletivos nos seus esforcos de reduplicar se poder de agir no
seu meio. Dito de outra maneira, para ampliar seu raio de acgéo (Clot, 2010b, p. 118).

Quando a atividade individual e coletiva consegue desenvolver suas metas, seus meios
e suas motivacoes, isto €, quando o raio de acdo dos sujeitos pode aumentar, as emocdes e
cognicgdes constituem recursos do desenvolvimento (Clot, 2010b). No entanto, quando esse
poder de agir é amputado e se perde o sentido da atividade, abre-se caminho para o

desenvolvimento das psicopatologias do trabalho.

O que é verdadeiramente importante — e, as vezes, de maneira vital para aqueles que
trabalham — delineia objetivos possiveis diferentes daqueles que devem ser atingidos
nas acdes que eles realizam. A perda de sentido da atividade acaba por desvitaliza-la
e por desafetd-la, tornando psicologicamente artificial o prosseguimento da acéo.
[...] As a¢Bes realizadas revitalizam em sua atividade com aquelas que deveriam e,
sobretudo, poderiam ter sido executadas. A realidade psicoldgica desses conflitos no
préprio objeto do trabalho é a fonte de poderosos afetos que nem sempre encontram
destinos favoraveis. [...] Um grande nimero de dramas humanos no trabalho
encontra ai sua origem ou sua matéria. Excesso de atividade e sentimento de
insignificancia formam, nesse caso, uma mistura explosiva (Clot, 2010b, p. 10-11).
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Nesse sentido, para Clot (2010b, p. 116), o desenvolvimento do poder de agir é: “a via
da promogdo da satide e ndo apenas da preservagdo da normalidade”. O poder de agir se
desenvolve ou se atrofia na atividade de trabalho, podendo aumentar ou diminuir em funcéo
da relacdo entre o sentido e a eficiéncia da acdo em vista da eficicia, que diz respeito aos
objetivos e as metas. Desta forma, o poder de agir se relaciona a possibilidade de realizar um
trabalho bem-feito, isto é, aquele em que o sujeito da atividade se reconhece individual e
coletivamente em sintonia com uma historia profissional que se busca e pela qual cada um se
sente responsavel (Clot, 2010b).

O autor explica que a “[...] eficacia dinamica do trabalho bem feito” (Clot, 2010b, p.
18) nédo consiste em uma adequacéo entre meios e fim, ou alcangar o que foi previsto, mas em
ser capaz de imaginar outras coisas, outros objetivos, com 0s meios que se tornaram
disponiveis, e, que por isso, as economias de si realizadas pelos trabalhadores se constituem
como uma condi¢do para a irradiacdo de sua atividade. Entdo, o objetivo da Clinica da
Atividade é restaurar esse movimento onde o trabalhador se encontra bloqueado, amputado,
reduzido.

Seguindo o pensamento de Vygotski, de que o homem estd sempre repleto de
possibilidades néo realizadas e que entdo o comportamento se constitui apenas das reagoes
vencedoras, Clot (2010b) ressalta que ndo ha convergéncia entre atividade realizada e
atividade real. Nessa perspectiva, a atividade é sempre mais do que se vé realizado, é sempre

um tensionamento entre varios possiveis (Osorio da Silva, 2014).

Nisso também, o real da atividade é, igualmente, o que ndo se faz, o que se tenta
fazer sem ser bem-sucedido — o drama dos fracassos — 0 que se desejaria ou poderia
ter feito e 0 que se pensa ser capaz de fazer noutro lugar. E convém acrescentar —
paradoxo frequente — o que se faz para evitar fazer o que deve ser feito; o que deve
ser refeito, assim como o que se tinha feito a contragosto. A atividade possui,
portanto, um contelido cuja abordagem demasiado cognitiva da consciéncia, como
representacdo da acgdo, priva de seus conflitos vitais. [...] A atividade subtraida,
ocultada ou recuada nem por isso est4 ausente, mas influi, com todo o seu peso, na
atividade presente (Clot, 2010b, p. 103-104).

Clot (2010b) também vai trabalhar com a nocdo de oficio para analisar as
possibilidades de desenvolvimento dos coletivos profissionais e, com isso, vai se utilizar de

conceitos como género profissional e estilos de acéo.

Portanto, entre o prescrito e o real, ha um terceiro termo decisivo que designamos
como o género social do oficio, o género profissional, isto é, as “obrigagdes
compartilhadas” pelos que trabalham para conseguir trabalhar, frequentemente,
apesar de todos os obstaculos e, as vezes, apesar da organizagdo prescrita do
trabalho. Sem o recurso dessas formas comuns da vida profissional, assiste-se a um
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desregramento da ac¢éo individual, a uma ‘queda’ do poder de acgéo, assim como da
tensdo vital do coletivo, a uma perda de eficacia do trabalho e da propria
organizacdo (Clot, 2010b, p. 119).

Ja o estilo é a maneira como cada trabalhador retoca e renova o género, com seus
tracos particulares e contingentes. O autor defende que o género, como memoria social
transpessoal da atividade, é maltratado nas organizacfes contemporaneas, pois nao €
estimulado, pelo contrario, muitas vezes € impedido. Por isso, para Clot (2010b) a analise da
atividade passa pela organizacdo de didlogos profissionais como mola propulsora de sua
abordagem metodoldgica.

Como ja observado, a atividade de trabalho, entdo, para ser uma operadora de salde
precisa permitir que os trabalhadores tenham certa area de manobra para criar normas, para
atender aos pedidos do corpo e para dar o devido direcionamento para sua energia vital.
Assim, a andlise do trabalho levando em conta o real da atividade é fundamental para
entender como 0s sujeitos de pesquisa se relacionam com o seu trabalho, com seus colegas,
como lidam com as limitaces e frustracdes possiveis e como produzem saude ou nao a partir
de sua atividade e de seu coletivo de trabalho.

Estes diversos conceitos trazidos pelas Clinicas do Trabalho sdo fundamentais para
pensar o trabalho em Gestdo de Pessoas. E é com base nesta perspectiva de compreender-
transformar que se pretende, com este estudo, contribuir para que os trabalhadores da area de
GP construam juntos novos olhares sobre si e novos recursos para enfrentar as limitacoes e as
muitas infidelidades do meio em que atuam, resgatando a poténcia do coletivo na producgéo de

saude.

3.4 A QUESTAO DAS COMPETENCIAS

A dimenséo gestionéria do trabalho torna fundamental o debate sobre as competéncias.
E necesséario se perguntar quem fard o qué e como desempenhara a sua funcio de modo
eficiente, sendo o reajustamento das pessoas no trabalho um verdadeiro problema colocado a
todos (Schwartz, 1998; Schwartz; Duc; Durrive, 2021b).

No entanto, os modelos da competéncia difundidos pelo pensamento organizacional
hegemdénico geram uma insatisfacdo em quem atua nesse campo, pois a0 mesmo tempo que
trazem uma abordagem desumanizada e desencarnada que relega a competéncia ao anonimato

das listas, apela para o engajamento subjetivo dos trabalhadores (Durrive, 2021). Por isso,
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alguns campos de estudo tém aversdo ao tema, pois o consideram oriundo da agenda
neoliberal, contra os trabalhadores. E possivel entender os motivos de tamanha rejeigéo.

Zarifian (2003) observa que a discussdo sobre as competéncias traz a tona o
reconhecimento do papel e do lugar da individualidade, mas isto engendra suspei¢cdes quanto
a possibilidade de sua conciliagdo com o carater coletivo do trabalho e dos modos de vida,
principalmente suspeitas quanto ao objetivo da classe empresarial de reforcar a
individualidade para desconstruir solidariedades e garantias coletivas, enfraquecendo
trabalhadores e sindicatos. Apesar disso, segundo o autor, € uma aspiracdo dos proprios
individuos terem sua singularidade reconhecida, pois mesmo que cres¢a no social, 0 sujeito
diferencia-se dele.

A desconfianca sobre a questdo das competéncias também se da pois esta emerge ao
mesmo tempo em que se ampliam processos de precarizacdo do trabalho. Uma politica de
desenvolvimento e valorizacdo das competéncias ndo combina com a expansdo de empregos
precarios, apesar das empresas tentarem fazé-lo, criando uma situa¢do confusa em que essa
palavra se decompde e qualquer coisa pode ser chamada de gestdo de competéncias (Zarifian,
2003).

Outro motivo da suspeicdo que paira sobre a validade do modelo de competéncia é que
seu desenvolvimento também coincide com o que Zarifian (2003) chama de modelo do
assalariado-empresario e que de fato pode ser qualificado como neoliberal, ja que considera
toda pessoa que firma contrato com uma empresa como um microempresario, Unico
responsavel pela sua autoformacéo, automanutencdo e automobilizacdo de suas competéncias,
um pseudo-empresario. Modelo que se autointitula “gestdo pelas competéncias”, mas cuja
rejeicdo € condicdo social fundamental para fazer progredir o modelo da competéncia.
Schwartz (2021b, p. 217) faz uma interessante reflexdo sobre a competéncia pensada nestes

moldes:

A dindmica viciosa [da avaliacdo das competéncias] estaria em supor que se pode
listar exaustivamente as competéncias e remeté-las inteiramente a pessoa; faz-se
dela, de alguma forma, a Unica entidade responsavel, totalmente depositaria e
atributiva das competéncias — que seriam, por outro lado, avaliadas por
procedimentos homogéneos, 0 que é totalmente contestdvel. Dai, portanto, se
individualiza, se psicologiza e, finalmente, se culpabiliza a pessoa. O que esta em
causa ndo é o fato de que é a propria pessoa que remetemos algo da ordem das
competéncias — porque esta dimensdo ai existe profundamente — mas é o fato de
considerar que tudo depende somente dela.

Assim, é importante dar visibilidade a outras formas de enxergar a questdo para trazer

ao conceito de competéncia toda a complexidade que existe no trabalho e analisar como esse
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debate pode lancar luz sobre os processos da chamada area de Gestdo de Pessoas. Cunha
(2007, p. 39) afirma que compreender as competéncias permite “[...] melhor entender a
interpenetracdo do saber técnico, social e dos valores que as perpassam, para melhor assimila-
las como expressao de um sujeito historico e sociocultural em a¢ao”.

Schwartz (1998) diz que a avaliagdo de competéncias é um exercicio necessario para
uma questdo insolavel, pois é um problema real com o qual todos se deparam em algum
momento. “Criticar tal preocupacdo - de realizar avaliacdo das competéncias das pessoas no
trabalho -, hoje, hipertrofiada no campo das relacbes profissionais, seria irresponsavel, uma
vez que nenhum projeto humano escapa a essa regra” (Schwartz, 1998, p. 2).

Schwartz (1998) acredita que houve um deslizamento semantico do termo qualificagdo
para competéncia, sem, no entanto, haver um rompimento com o0s pontos de referéncia
anteriores. Mas, isto abre oportunidade de pensar melhor sobre o aproveitamento das pessoas
nas atividades sociais de trabalho, sobre a interacéo entre o posto de trabalho e seu titular e,
assim, avaliar as draméticas que ocorrem nesta interacdo, o que abrange um campo mais vasto
do que os referentes estreitos da l6gica do posto de trabalho.

Da mesma forma que Schwartz (1998) acredita que ndo houve um rompimento, mas
um deslizamento que possibilita uma abertura no debate, Zarifian (2003, p. 36) também
defende que ndo ha oposicéao entre qualificacdo e competéncia:

[...] Chamamos de ‘qualificacdo’ o que sobressai dos recursos (em conhecimento,
habilidade, comportamento...) adquiridos por um individuo, seja por formacdo ou
por exercicio de diversas atividades profissionais. E de ‘competéncia’, a utilizacdo
desses recursos na pratica... a qualificacdo é a ‘caixa de ferramentas’ que o
assalariado tem. A competéncia diz respeito a maneira de utilizar concretamente
essa caixa de ferramentas, de emprega-Ila.

Mas, segundo o autor, essa distincdo supfe que a retencdo dos recursos possa ser
separada de sua utilizacdo, o que é absurdo. Por isso, Zarifian (2003) prefere dizer que a
competéncia é uma nova forma de qualificagdo, uma maneira de qualificar. O que se chama
de qualificagédo esta relacionado ao modelo de posto de trabalho que predominou no século
XX.

A emergéncia do modelo da competéncia é uma transformacéo de longo prazo que se
inicia na década de 1970, trazendo como novidade a referéncia a autonomia e
responsabilidade. Nesse sentido, “[...] alguém ¢ tanto mais qualificado (e, portanto,
remunerado) quanto mais é autbnomo no seu trabalho. A autonomia é definida pelo contrario

das normas. Ganha-se em autonomia pela diminui¢ao das normas [...]” (Zarifian, 2003, p. 52).
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Dessa forma, a competéncia da visibilidade a esse espaco de indeterminacdo, de néo-
prescri¢do, onde se expressam capacidades individuais e singulares no seio do coletivo.

Na década de 1980, a tematica se destaca com a retomada econémica na Europa como
resposta a necessidade de enfrentar a complexidade e as incertezas. E Zarifian (2003) afirma
que o desenvolvimento desse modelo ndo conta com contribuicbes do meio da gestdo dos
recursos humanos, ao contrério, 0 RH representa um freio, traduzindo as aspira¢cdes novas dos

trabalhadores em dispositivos burocraticos.

Os responsaveis pela gestdo dos recursos humanos, particularmente nas grandes
empresas, vislumbram montar sistemas complexos de gestdo de competéncias,
frequentemente qualificados de ‘gestdo antecipada de empregos e competéncias’,
sem previamente interrogar-se sobre a mudanga do modelo de referéncia e, portanto,
sem romper com a qualificacdo do emprego. Enquanto os operacionais tém como
maior preocupacdo gerenciar a performance de sua unidade ‘pela’ mobilizagdo das
competéncias, os responsaveis pelo RH tentam, influenciados pelos trabalhos dos
anglo-sax@es, concretizar formulas de ‘gestdo de capital humano’ de longo prazo,
ditas formulas de gestdo das competéncias (Zarifian, 2003, p. 61)

Assim, a década de 1990, diante da reestruturagdo dos processos produtivos,
representa um encarceramento da questdo das competéncias dos dispositivos burocraticos
focados na racionalizacdo e no controle da rentabilidade, talvez mais direcionados a reducéo
dos efetivos que a evolucdo de competéncias em que Zarifian (2003) reforca que é
incompativel com o modelo de competéncia, que requer investimentos longos e constantes.
Para o autor, isso gera um cenario de iniciativas forcadas pela falta de efetivos e o que se
instaura € um clima generalizado de desconfianca.

Ainda, para o autor, 0 modelo da competéncia traz inimeros desafios: primeiro,
significa uma reapropriacdo do trabalho pelo trabalhador, j& que no industrialismo capitalista
o individuo foi separado de sua atividade produtiva. O trabalho volta a expressar a
competéncia possuida e utilizada em uma situacdo especifica pelo individuo que trabalha
(Zarifian, 2003).

Segundo, a competéncia significa uma iniciativa sob a condi¢do de autonomia e, para
isso, & necessario ter as condigbes para uma tomada de iniciativa bem-sucedida, que
envolvem: recursos internos pessoais, que o individuo adquire, solicita e desenvolve em dada
situacdo, como conhecimento, experiéncia, inteligéncia pratica, formagdo continua,
disposicdes éticas, engajamento etc; e, recursos coletivos, colocados a disposicdo pela
organizagdo, como 0 apoio dos colegas em uma rede de ajuda, guias ou procedimentos, casos
de iniciativas bem sucedidas, formacdes etc.



90

Assim, é preciso ressaltar a responsabilidade da empresa em favorecer o
desenvolvimento desses recursos. Sendo este o papel dos profissionais da gestdo das
organizagOes (Zarifian, 2003). Nesse sentido, a questdo das competéncias € um problema de
organizacéo do trabalho, de reparticdo dos poderes e de funcionamento social, antes de ser um
problema de formacdo (Lima; Zambroni-De-Souza; Aradjo, 2015).

O terceiro desafio diz respeito a articulacdo do modelo de competéncia com a logica
de servico (Salerno, 2001; Du Tertre, 2005) e a dificuldade deste em se estabelecer como base
solida para renegociar o papel e a avaliagdo dos sujeitos no trabalho. Para o autor, no modelo
de producdo em massa, as microiniciativas estdo sujeitas a uma forte contencéo temporal e
sdo paralisadas pela urgéncia do fluxo, entdo, o modelo da competéncia sé pode se
desenvolver quando a tomada de iniciativa se impuser como fator central nos modelos de
producao.

O quarto diz respeito ao julgamento da competéncia. Para Zarifian (2003), a tomada
de iniciativa envolve o julgamento da situagdo particular enfrentada e da boa iniciativa a ser
tomada, o que mobiliza a experiéncia pregressa e cuja avaliacdo dos efeitos sobre critérios de
profissionalismo, ética e estética permite desenvolver as possibilidades de acdo. “Se é normal
que um individuo seja julgado, ainda assim é necessario que todas as condi¢des favoraveis ao
sucesso de suas tomadas de iniciativa sejam criadas. Condi¢des organizacionais,
informacionais, cognitivas. E isso é da responsabilidade da instituicdo [...]” (Zarifian, 2003, p.
108).

O quinto desafio diz respeito a recomposicdo das pertinéncias sociais a partir de
comunidades de acédo referenciadas em objetivos comuns. E 0 sexto trata da comunicagdo que
alimenta a atividade e que orienta a construgdo destes objetivos (Zarifian, 2003).

Diante de tais desafios, Zarifian (2003, p. 137) trabalha trés conceitos de competéncia:

Competéncia é a tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo em situacdes
profissionais com as quais ele se confronta.

Competéncia é uma inteligéncia pratica das situacBes, que se apbia em
conhecimentos adquiridos e os transforma a medida que a diversidade das situacdes
aumenta.

Competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em volta das mesmas
situacOes, de compartilhar desafios, de assumir areas de responsabilidade.

Neles, o autor destaca que a autonomia é condicdo para o desenvolvimento da
competéncia e que a iniciativa estabelece um engajamento do sujeito em relacdo aos efeitos

que sua agdo provoca, 0 que define campos de responsabilidade orientados por uma ética
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profissional que manifesta uma preocupagdo com o0s outros. Estes campos de responsabilidade
sdo interdependentes e delimitam o territério social da agdo do individuo, o lugar de
desenvolvimento de sua atividade e o lugar pelo qual ele responde.

Por essas observacOes, pode-se perceber que muitos sistemas ditos de gestdo das
competéncias sdo apenas formas modernizadas do que ¢ chamado pelo autor de “modelo do
posto de trabalho”, com formas de descricdes e classificagbes de emprego associadas a
requisitos de capacidade, acrescentados de uma camada de “saber-ser”. Nesse sentido, o que
se vé é um abuso da referéncia a l6gica competéncia (Zarifian, 2003).

Estes supostos sistemas de gestdo das competéncias buscam construir grades
descontextualizadas, codificaveis e homogéneas para circunscrever aptiddes e capacidades
para o titular de um posto de trabalho, também descritos independentemente de seus
operadores, 0 que denota 0 quanto a atividade de trabalho é ignorada. “Exigem-se verbos
curtos, impessoais, enquadrando, durante uma eternidade muito provisoria, quem faz o que do
emprego considerado” (Schwartz, 1998, p. 4).

A anocdo de estoques de competéncias (Schwartz, 2021b) ou de grades sdo totalmente
sem pertinéncia devido a impossibilidade de definir a priori 0 meio de trabalho, pela propria
variabilidade que o constitui. Os trabalhadores precisam recorrer nao a listas e grades, mas a
originalidade de suas experiéncias e nelas encontrar recursos para enfrentar o ineditismo das
situacbes (Schwartz, 1998). Segundo o autor, existe uma dialética entre a “usinagem” de
competéncias pelos individuos, isto é a construcdo, desenvolvimento e mobilizacdo dessas
competéncias, e a resposta “provocacao do meio”, dando visibilidade para as dramaticas do

uso de si.

[...] A problemética da avaliacdo das competéncias no trabalho possui a mesma
ambiguidade do préprio conceito de trabalho. Tal conceito ndo pode, sem cairmos
no absurdo, ser isolado de um campo muito mais amplo, o da inddstria humana, no
seu sentido mais genérico e enigmatico; como também ndo pode ser, sem
ingenuidade intelectual, separado das riquezas e limitacfes prodigiosas que recebe
na sua forma de trabalho social, emaranhado na troca mercantil. [...] o problema
resume-se a isso: a competéncia industriosa € uma combinatéria problematica de
ingredientes heterogéneos que ndo podem ser todos avaliados nos mesmos moldes, e
muito menos ainda quando ela inclui uma dimenséao de valor, uma vez que ninguém
dispde de uma escala absoluta de avaliacdo dos valores (Schwartz, 1998, p. 6).

Por isso, Durrive (2011) defende uma representacdo dinamica da competéncia que
permita ndo violentar a atividade humana, reconhecendo o sujeito em seu ato quando esta em

situacdo de trabalho, mas que também seja capaz de distinguir o ato profissional de forma
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impessoal, de modo a permitir a organizagdo do trabalho e da formagdo, bem como a
producdo de quadros de referéncia.

Nesse sentido, Durrive (2021) aponta que realizar esse debate a partir do ponto de
vista da atividade pode ser uma grande oportunidade de mudar nossa forma de ver, pensar e
gerir as situacdes de trabalho e de aprendizagem, conciliando as duas exigéncias que devem
coexistir no agir profissional: a da objetivacdo, que € a condi¢cdo da organizacdo, e a da
interpretacdo por alguém singular, que é a condicéo da realizacdo da obra.

O ponto de vista da atividade, valorizado pelas Clinicas do Trabalho, reconhece, a
partir da Ergonomia da Atividade, que o trabalho ndo estd somente no resultado alcangado e
no comportamento observado, mas em toda a mobilizagdo do corpo-si para enfrentar o real do
trabalho, ndo a sés, pois ninguém trabalha sozinho e as competéncias individuais
isoladamente ndo permitem que objetivos de qualidade, eficiéncia e seguranca sejam
alcancados no trabalho.

Dessa forma, considerando competéncia como aquilo “[...] que uma pessoa coloca em
acdo no trabalho” (Schwartz, 2021b, p. 205), isto &, um agir “aqui e agora”, ndo é possivel
defini-la a priori, mas sim identificar alguns dos ingredientes que a viabilizam (Schwartz,
1998; Schwartz, 2021b). O primeiro ingrediente da competéncia industriosa refere-se ao
relativo dominio dos protocolos numa situacao de trabalho, a toda tentativa de antecipacdo da
realidade e ao protocolo experimental que busca neutralizar a dimensdo conjuntural e o
ineditismo da situacao de trabalho.

Esse ingrediente remete ao poder dos conceitos, as concepgdes e modelizacdes que
buscam alcancar alguma previsibilidade. Dessa forma, concentra-se nele tudo o que compde
as normas antecedentes, tudo que é anterior a situacdo de trabalho: sistemas formais,
conhecimentos técnicos, linguagens codificadas, regras de funcionamento, enfim, os saberes
identificAveis e anteriormente armazenados necessarios para a atuacao profissional

O segundo ingrediente refere-se a dimensdo “encontro de encontros” (Schwartz,
2021b, p. 208), ao polo da experiéncia, da histdria infiltrada na situacdo de atividade, sempre
contingente. Conforme Schwartz (1998), isso acontece porque toda situacdo de trabalho
combina elementos, normas, materiais, objetos, entidades coletivas, cada qual com sua
historia, cujo encontro constitui uma situacao sempre diferente, produz e reproduz historias de
modo incessantes. Nesse sentido, ser competente € estar imbuido de toda essa historicidade,
uma forma especifica de saber que se alimenta do dialogo com o meio particular de vida e de
trabalho. Essa competéncia incorporada, aderente a acdo, remete a sabedoria do corpo-si e €

de dificil verbalizacéo.
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Schwartz (1998) acredita que este segundo ingrediente levanta trés problemas: 1) a
duracdo, a temporalidade ergoldgica - ja que o historico da situacdo ndo pode ser incorporado
em um instante e, dessa forma, a precarizacdo do trabalho dificulta a cristalizacdo deste
ingrediente e seu armazenamento em forma de patrimonio; 2) a formacdo, ja que esse
ingrediente s6 pode se formar na operatividade, na prética, e, portanto, qualquer formagédo
precisa ser desenvolvida com a cooperagdo dos protagonistas do trabalho; e 3) os desafios
para a avaliacdo deste ingrediente, que se apresenta em graus variaveis para cada pessoa.

O terceiro ingrediente remete a capacidade dos trabalhadores em colocar os dois
primeiros ingredientes em dialogo a fim de articular as faces protocolar e a singularidade de
cada situacdo, respondendo a uma situacdo especifica com inventividade de fazer uso de si e
considerando tanto as caracteristicas genéricas quanto os metabolismos locais. Remete a “[...]
escolha pertinente de acdo diante da conjuncdo localmente particular e inédita de processos
considerados, cada um por seu lado, controlaveis e programaveis” (Schwartz, 1998, p. 14). E,
para isso, € preciso ter uma visdo global e, a0 mesmo tempo, atualizada da situacdo e das
possiveis margens de manobra, trata-se da tessitura entre o caso tipico e a pessoa singular
(Schwartz, 1998; Schwartz, 2021b).

O quarto ingrediente diz respeito ao debate de valores ligado a discussdo das normas
na atividade e, a partir disso, da relacdo entre a pessoa e 0 meio, considerando que toda
situacdo de trabalho é lugar de draméticas que convocam o uso de si, vinculado a valores que
determinam o que vale para si como meio de trabalho.

Remete, entdo, a uma negociacao permanente com as normas de vida dos outros e, por
isso, diz muito dos modos como cada um tece suas cooperacdes, armazena informagoes,
busca recursos, organiza e gere seu cotidiano de trabalho. Essa questdo dos valores mostra o
guanto o quadro relacional pode apagar ou desenvolver competéncias e cria uma oportunidade
de debater sobre as dindmicas e limitagdes proprias ao meio de trabalho. Nesse sentido, o agir
em competéncia vai certamente depender muito do que o meio oferece como espaco de
desenvolvimento de seus possiveis (Schwartz, 1998; Schwartz, 2021b).

O quinto ingrediente refere-se a duplicacdo do potencial da pessoa com a incidéncia
do quarto ingrediente sobre os anteriores. Esse por em sinergia é um verdadeiro uso de si por
si e “[...] a partir do momento em que um meio tem valor para vocé, todos os ingredientes da
competéncia podem ser potencializados e desenvolvidos” (Schwartz, 2010b, p. 218). Isto €, se
os profissionais sentem que naquele meio podem exercer suas tarefas conforme os valores
trabalhados coletivamente, isso fard com que desejem desenvolver os diversos ingredientes

(Kappaun; Oliveira; Muniz, 2018). Para Cunha (2007, p. 41), esse ingrediente ancora a
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motivacao para o saber, “[...] o desejo de maior qualidade no seu trabalho favorece o esforgo
de aprendizagem necessario para buscar conhecimento e saber”.

O sexto ingrediente trata do papel do coletivo, mais especificamente das entidades
coletivas relativamente pertinentes. Com as consideracdes anteriores pode-se perceber que
ninguém pode ser igualmente competente em todos os registros. Dessa forma, a eficiéncia
coletiva sé se da com a constituicdo de equilibrios variados e complementares de ingredientes,
conforme o tipo e o nivel da tarefa ou da missdo a ser realizada (Schwartz, 1998).

A complexidade de uma situacdo pode ultrapassar o saber e a acdo de um individuo,
exigindo a mobilizagdo de uma rede que terd maiores chances de construir uma compreensao
pertinente e de intervir em bases mais favoraveis. Essa mobilizacdo s6 pode ocorrer se ja
existirem relacGes anteriores entre eles, se as competéncias, as trocas verbais, as atribuicdes
puderem ajustar-se no seio dessa rede (Lima; Zambroni-De-Souza; Aradjo, 2015).

Isto chama a atencdo sobre a incoeréncia de se conduzir avaliagdes
predominantemente individuais, ja que o éxito na acdo é de fato coletivo, imputéavel a todos,
isto €, este ingrediente remete a combinacdo sinérgica de ingredientes individuais e, portanto,
ndo pode ser reduzido as partes (Schwartz, 1998).

Cada um desses ingredientes aponta para aprendizagens multiplas e diferentes
possibilidades de avaliagdo (Cunha, 2007). Portanto, a Ergologia trata de um agir em
competéncia que combina e sintetiza ingredientes heterogéneos, para o qual ndo ha
dispositivo unico e prescritivo que dé conta de suas especificidades. Para Schwartz (1998, p.
24), o desenvolvimento de uma légica de competéncias, nestes termos, “[...] requer tempo:
uma certa estabilidade do organismo pelo qual serd adotada, das partes a serem avaliadas,
além de tempo a ser alocado ao proprio procedimento de avaliagdo”. Essa temporalidade
ergolégica ndo € sbé cronoldgica, mas corresponde a variabilidade e qualidade das
experimentacBes proprias de situagbes vivenciadas (Holz; Bianco, 2014). Tempo este ndo
privilegiado pelos modelos predominantes de gerenciamento de producao e trabalho.

Percebe-se que o referencial utilizado para analisar a questdo das competéncias pode
diferenciar caminhos de possibilidades reais de transformacgdes nas situactes de trabalho,
permitindo a participacdo implicada das pessoas em seus trabalhos ou de um modelo que
serve a exploracdo e destruicdo dos coletivos de trabalhadores (Lima; Zambroni-De-Souza;
Araujo, 2015).
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4 METODOLOGIA

Oliveira P (1998) defende que o método é um esforco com uma finalidade, um
caminho para chegar a um resultado em que se pode assinalar certos erros que podem ser
evitados. Entdo, conforme reforca o autor, método é ao mesmo tempo estrada e direcdo, mas,
sobretudo, € escolha, um percurso entre outros possiveis. Cabe aos pesquisadores refletirem
sobre os fatores que influenciam a escolha metodologica. Por que este método? Por que tal
abordagem? Por que ndo outros instrumentos? Como se fala na Ergologia, cabe se colocar
sempre em uma postura epistemoldgica de desconforto intelectual para se interrogar
constantemente.

Entdo, essa escolha ndo pode ser uma acdo meramente instrumental como parece
instruir a metodologia convencional, conforme afirma Becker (1994). Nao se trata de ajustar
nosso objeto de pesquisa para que caiba em uma metodologia convencional, mas trabalhar
criativamente em um método que possa nos ajudar a atingir nosso objetivo, que possa dar

conta das especificidades do estudo e da complexidade dos sujeitos envolvidos.

A superacdo do entendimento meramente instrumental da metodologia, como se
apenas representasse um conjunto de técnicas das quais o pesquisador pudesse
dispor, independentemente de suas concepg¢des acerca do mundo e das relagbes entre
sujeito e objeto de pesquisa, reafirma a importancia de uma reflexdo capaz de dar
conta dos procedimentos pelos quais se constroi uma pesquisa em ciéncias humanas
(Oliveira P, 1998. p. 21).

O método ndo representa tdo-somente um caminho qualquer entre outros, mas um
caminho seguro, uma via de acesso que permita interpretar com a maior coeréncia e
corre¢do possiveis as questdes sociais propostas num dado estudo, dentro da
perspectiva abragada pelo pesquisador (Oliveira P, 1998. p. 17).

Nessa perspectiva é preciso valorizar a experiéncia do pesquisador e tudo que o
mesmo traz consigo para dentro da pesquisa. Para Mills (2009, p. 21): “os mais admiraveis
pensadores da comunidade académica ndo separam seu trabalho de suas vidas. Parecem leva-
los ambos a seério demais para admitir tal dissociagdo, e querem uma coisa para O
enriquecimento da outra.” Atitude que requer bastante coragem, a de se desnudar frente aos
leitores, deixando transparecer as incertezas, as falhas, as influéncias sobre a pesquisa, como o
objeto te afeta etc.

E como permitir ao leitor que entre na intimidade da oficina de pesquisa e conhega nio

somente o trabalho acabado. Para Oliveira P (1998) a consonancia entre pesquisa e biografia é
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estimulante porque atribui vida ao estudo, mas o autor alerta que é necessario cuidado para
que essa experiéncia ndo leve ao conformismo ou a reproducdo da mesmice.

Para o autor: “a incorporacao da experiéncia vivida pode conferir alma a pesquisa, mas
ceder as verdades cristalizadas, a formulas vulgares, a esquemas reducionistas, mesmo que
supostamente didaticos, tudo isso pode trazer o resultado inverso, o da mortificagdo” (Oliveira
P, 1998, p. 19). A reflexdo sobre essas nuances e cuidados metodoldgicos sdo centrais para
evitar cair em armadilhas na construcdo da tese. Este alerta € especialmente importante
considerando que como pesquisadora sou também trabalhadora da area e da instituicdo
escolhida para o projeto, sendo colega de trabalho dos sujeitos de pesquisa e implicada com o
objeto.

O afastamento do trabalho para realizar o doutorado desde julho de 2021 ajudou em
certo distanciamento do campo. Mas para além disso, busquei fazer uma série de movimentos
de idas e vindas com os sujeitos de pesquisa para que pudessem ir acompanhando e se
posicionando diante dos resultados. E sempre contando com o olhar das trés orientadoras (a
terceira durante o periodo de doutoramento sanduiche de abril a setembro de 2023), mais
distanciadas e, portanto, menos vulneraveis ao campo. Dessa forma, busquei mitigar os vieses
de um olhar solitéario da pesquisadora.

Outra observacdo de Mills (2009, p. 50) é que, como artesdo intelectual, deve-se
cuidar do emprego da linguagem, pois para ele: “escrever ¢ reivindicar a atengdo dos
leitores”. Entdo, é preciso falar de forma clara para que os leitores entendam e tenham
interesse, evitando sempre que possivel o uso de codigos simbdlicos especificos de uma area.
Neste projeto, como os profissionais de GP séo provenientes de diversas areas profissionais,
com diferentes formacdes e niveis de escolaridade, procurei empregar a linguagem de forma
gue todos entendam e se sintam a vontade.

Para Becker (1994, p. 20): “ao invés de insistir em procedimentos mecanicos que
minimizam o julgamento humano, podemos tentar tornar as bases destes julgamentos t&o
explicitas quanto possivel, de modo que outros possam chegar a suas proprias conclusoes”.
Desse modo, faz-se importante ressaltar a escolha realizada aqui.

Esta pesquisa se caracteriza como qualitativa-quantitativa, com predominancia da
primeira abordagem, tendo em vista que foi utilizado um questionario atraves do qual foram
coletados dados quantitativos trabalhados com estatistica descritiva simples. N&o foi utilizada
amostra probabilistica nem foram realizados testes estatisticos, pois o0s dados, ndo
generalizaveis, foram analisados pela abordagem qualitativa, cujo nlcleo basico esta na “[...]

pretensdo de trabalhar com o significado atribuido pelos sujeitos aos fatos, relagdes, préaticas e
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fendmenos sociais, interpretar tanto as interpretacdes e praticas quanto as interpretacdes das
praticas” (Deslandes; Assis, 2002, p. 197).

Considerou-se este 0 caminho mais adequado ao objetivo de pesquisa, que foi analisar
a relacdo trabalho-saude de uma categoria profissional especifica, tendo em vista que trabalho
e salde sdo dois construtos sociais com 0s quais 0s sujeitos interagem dinamicamente,
criando vinculos indissocidveis “entre o mundo objetivo e inter(subjetivo) dos sujeitos”
(Deslandes; Assis, 2002, p. 199). As autoras destacam também que a pesquisa qualitativa ndo
se debruca sobre o objeto de pesquisa buscando encontrar a verdade, por isso, os dados

quantitativos encontrados foram alvo de uma andlise compreensiva e ndo estatistica.

[a pesquisa qualitativa] Em outros termos, ndo se destina a interpretacdo de fatos,
mas a interpretacdo das interpretagcGes dos atores sobre os fatos, as préticas e as
concepgoes. [...] Tal exercicio, por mais ‘sensivel’ que seja, nunca abrangera tudo o
que é expresso (e oculto) nas falas e nas préaticas das pessoas. O que os estudos
qualitativos produzem é uma interpretacdo que se assume como tal, ndo se candidata
‘a’ verdade, mas como uma ‘versdo cientifica’ da realidade (Deslandes; Assis, 2002,

p. 206).

Nesse sentido, foi preciso dialogar com as interpretacdes dos sujeitos sobre a relacéo
trabalho-salde, considerando o contexto e a situacdo social, a historia, a cultura, as relaces
institucionais, politicas, ideoldgicas, as estruturas sociais. E, apesar de todo esfor¢o tedrico-
interpretativo, a atividade de trabalho nunca é apreendida por completo, sempre havera uma
dimensdo que escapa da analise, uma caracteristica que ndo sera observada, elementos que
ndo serdo conhecidos, interferéncias que ndo védo ser notadas nem mesmo pelo trabalhador,
protagonista do trabalho. E preciso ter humildade epistémica para reconhecer isto.

Esta pesquisa além de se caracterizar como um estudo quali-quanti, também pode ser
caracterizada como uma pesquisa-intervencgdo, pois ao se ancorar nas Clinicas do Trabalho,
visou ndo somente compreender para transformar a situacdo de trabalho dos sujeitos de
pesquisa, mas também transformar a situacdo, gerando diferentes movimentos e olhares, na

perspectiva de compreender melhor a atividade de trabalho.

O projeto, portanto, € duplo: de producédo de conhecimentos e de mudancas, sendo a
producdo do saber enraizada na pratica, o que implica 0 engajamento em uma
relacdo com sujeitos ao redor de um projeto comum. [...] O processo de producédo de
conhecimento e a contribuicdo que disso se extrai para 0s sujeitos sdo, dessa forma,
dois efeitos mutuamente dependentes da pesquisa-a¢do. [...] Em clinica do trabalho,
0 saber (construido) é inseparavel da experiéncia donde ele emergiu, da mesma
forma que dos efeitos que produz sobre a realidade (Lhuilier, 2014, p. 8).
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Recorreu-se especialmente a Ergologia, como uma postura ético-epistemoldgica, em
que se busca compreender-transformar o trabalho para que os sujeitos de pesquisa tivessem a
possibilidade de acessar conceitualmente o ponto de vista da atividade e quisessem partilhar
suas experiéncias para fazer circular o conhecimento. Sendo assim, é preciso vislumbrar que o
caminho trilhado ndo considerou apenas questfes técnicas, mas também seu papel politico,
refletindo os fundamentos tedrico-metodoldgicos trabalhados.

Entdo, estes elementos compreendem uma concepcdo de ciéncia que precisa ser
evidenciada, e, foi necessario pensar em uma metodologia que desse espaco para isso. A
seguir apresentam-se os procedimentos metodoldgicos utilizados, 0s sujeitos de pesquisa e

como se deu o tratamento e analise do material.

4.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O percurso metodoldgico se deu em quatro 4 etapas: (i) pesquisa bibliografica; (ii)
levantamento documental e entrevista com atores-chave; (iii) aplicacdo do Questionario
Saude e Trabalho em Atividades de Servigo (QSATS 100 — 2020); (iv) Encontros Sobre o
Trabalho (EST). O cronograma de como se deram tais fases de pesquisa estd ao final deste
subcapitulo.

(i) Pesquisa Bibliografica

Para aprofundar o conhecimento sobre o objeto deste projeto, o trabalho em GP, foi
realizada uma busca bibliografica, restrita a abrangéncia nacional, para identificar as
abordagens utilizadas e resultados encontrados, elencando os temas mais recorrentes, as
principais correntes tedricas e as possiveis lacunas desse tipo de estudo no Brasil. A busca
também foi restrita aos ultimos 10 anos, considerando que as mudangas no mundo do trabalho
e nas instituicdes publicas brasileiras foram tamanhas que estudos anteriores ja estariam

descontextualizados. Os resultados desta pesquisa foram incorporados no capitulo 6.1.

(if) Levantamento Documental e Entrevista com atores-chave

Para aprofundar o conhecimento sobre o campo de pesquisa, o trabalho em GP na
Fiocruz, realizou-se um levantamento documental sobre os marcos na gestdo do trabalho na
instituicdo, buscando identificar um mapa de relagdes, os principais atores, influéncias e as

normas antecedentes que orientam o trabalho nessa area. Cabe destacar que foram analisados
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apenas 0os documentos gerais da Fiocruz, disponiveis publicamente nos sitios eletrdnicos
oficiais da instituicdo, e ndo os documentos internos de cada unidade. Especificamente: Site
oficial da Fiocruz e da COGEPE; Relatorio da Forca de Trabalho da Fiocruz; e Relatorios
Finais dos ultimos Congressos Internos da Fiocruz, documento base para implantacdo do
Programa de Gestdo e Desempenho. A andlise destes materiais esta contemplada no capitulo
de apresentacdo do campo e do Sistema de Gestdo de Pessoas.

Foram realizadas trés entrevistas semiestruturadas com atores-chave na instituicao,
pessoas que sdo ou foram responsaveis por coordenar politicas de GP na instituicdo e que
puderam transmitir a historia do campo para além do que foi formalizado em documentos.
Tais entrevistas aconteceram entre agosto e setembro de 2022 com as pessoas informadas

abaixo no Quadro 2:

Quadro 2 — Identificagdo dos atores chave entrevistados

Identificacéo dos
atores chave

AC1

Descricdo

Foi Vice-Presidente de Ensino e Recursos Humanos (2001-2005) e esta atualmente

aposentada

AC2 Foi Diretora de Recursos Humanos (2001-2005) e atualmente exerce atividade de
pesquisadora

AC3 Coordenadora da COGEPE (2018-atual)

Fonte: Elaboragdo propria

O roteiro de entrevista que foi utilizado esta disponivel no Apéndice 1. A analise deste
material também contribui para compreender o campo e situar os resultados obtidos no

questionario referido adiante.

(iii) Aplicacéo de Questionario

Para avaliar a saude e as condi¢cfes de trabalho dos trabalhadores e trabalhadoras de
GP foi utilizado 0 QSATS 100 - 2020 (Pessanha M; Oliveira, 2022) disponivel no Apéndice
3. Sua formulacdo é baseada no Inquérito Salude e Trabalho (INSAT), instrumento criado por
Marianne Lacomblez e Liliana Cunha, do Centro de Psicologia da Universidade do Porto
(CP/UP) e Carla Barros-Duarte, da Universidade Fernando Pessoa, como resultado de um
projeto de cooperacéo internacional, realizado entre 2009 e 2014. O QSATS 100 trata-se de
um aprimoramento realizado em 2020 do Inquérito em Salde e Trabalho em Atividades de
Servico (INSATS), que foi a primeira adaptacdo do INSAT para o contexto brasileiro e para
atividades de servico, realizado pelos/as pesquisadores/as Ana Maria Souza, Luciana Gomes,
Jussara Brito, Simone Oliveira e Felipe Guterres (ENSP/FIOCRUZ).
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Segundo Pessanha M e Oliveira (2022), este instrumento contribui para a compreensao
das relacBGes entre salde e trabalho nas atividades de servico e estd organizado em cinco
partes: a caracterizacdo do trabalho, a organizacdo do trabalho, as condi¢cbes de trabalho, a
vida pessoal e a saude. Considerando 0 momento em que se deu a pesquisa, depois de dois
anos de vivéncia de uma pandemia, e alguns impactos da Covid-19 ainda serem presentes no
trabalho dos sujeitos de pesquisa, foram adicionadas questdes sobre a pandemia e o trabalho
remoto.

Este instrumento foi escolhido pois dialoga com o0s pressupostos tedrico-
metodoldgicos dessa tese. Destaca-se que suas questdes trazem um bom equilibrio entre os
aspectos do trabalho e da satde e valorizam a experiéncia dos trabalhadores e trabalhadoras
(Brito J; Gomes; Oliveira, 2013). As autoras puderam concluir que este instrumento provoca
0 envolvimento dos trabalhadores na andlise sobre seu trabalho e a reflexdo sobre seu
processo saude-doenca, sendo potente como dispositivo formativo na medida em que semeia a
elaboracdo de outros discursos e sentidos sobre a relacdo satde-trabalho.

A Fiocruz é composta por diferentes unidades com finalidades institucionais
diferentes, a maioria se concentra no Estado do Rio de Janeiro, mas ha cinco unidades e
quatro escritorios localizados em diferentes estados do Brasil, chamadas unidades regionais.
A maioria das unidades possui um servico de Gestdo de Pessoas local, subordinados a
Coordenacdo Geral de Gestdo de Pessoas. Essa configuracdo é denominada Sistema de Gestéo
de Pessoas (SGP) e é composta por mais de 200 profissionais. Essa estrutura, como definida
atualmente, delineia como se da a organizacdo no interior do sistema entre as unidades e entre
estas e a COGEPE, como também os meios técnicos disponiveis para realizacdo do trabalho.

Antes da aplicacdo do questionario, essas unidades foram visitadas para conversas
com os gestores dos servigos de Gestdo de Pessoas, solicitacdo da autorizagdo para fazer a
apresentacdo da tese e o0 convite aos/as trabalhadores/as para a participa¢do na pesquisa. No
caso das unidades regionais, fora do Estado do Rio de Janeiro, houve um esforco para que se
pudesse aplicar o questionario também presencialmente. Tentou-se negociar com as regionais
gue custeassem as despesas de deslocamento, considerando que a pesquisadora é servidora da
instituicdo e que o estudo tem o cardter de pesquisa-intervencdo, visando contribuir para
transformacdes nas situacbes de trabalho. No entanto, isto ndo foi possivel. Desta forma,
solicitou-se ao Programa de Pds-Graduacdo recursos para trabalho de campo, mas com o
valor disponibilizado sé foi possivel visitar presencialmente duas unidades, IGM (Fiocruz
Bahia) e IAM (Fiocruz Pernambuco), escolhidas considerando o custo de deslocamento e a

disponibilidade para recepcdo da pesquisadora.



101

Nas demais unidades regionais houve uma reunido prévia com o0s gestores dos
servigos, e, em outra data, ocorreu o encontro virtual com os/as trabalhadores/as para que a
pesquisa fosse apresentada e estes pudessem responder ao questionario. Esta fase da pesquisa
de visitas e aplicacdo do QSATS, nas unidades do Rio de Janeiro e nas regionais, ocorreu
entre setembro e dezembro de 2022.

Durante as visitas, a pesquisadora buscou estar atenta aos aspectos que pudessem
auxiliar no conhecimento do campo, na compreensdo dos resultados do questionario (relativo
as condicOes e organizacdo do trabalho) e aos relatos dos sujeitos, tais como o espaco fisico,
as dinamicas de trabalho, as interacdes, a infraestrutura disponivel para os trabalhadores,
impressGes sobre o conforto ou desconforto em relagdo a esse lugar fisico e simbolico,
buscando caracterizar diferencas entre os servicos de GP de cada unidade. Para isso, foram
registradas notas de campo que auxiliaram na analise interpretativa.

Durante as visitas, a apresentacdo da pesquisa e do questionario aconteceu com todos
os/as trabalhadores/as juntos, em um tempo comum e ndo de forma individualizada. Isto
permitiu que os participantes pudessem se concentrar no preenchimento do questionario e
tivessem a pesquisadora disponivel no caso de eventuais davidas, além de, desde ja, propiciar
uma mobilizagdo dos sujeitos com trocas e reflexdes sobre o trabalho entre eles/as. Como
critério de inclusdo/exclusdo, para responder ao questionario, era necessario que 0s/as
profissionais tivessem pelo menos seis meses de atuacdo na area de GP da Fiocruz.

Apesar da metodologia prezar por uma abordagem presencial (excetuando as regionais
em que isso ndo foi possivel), tendo em vista que isso permitia uma aproximacao com 0s
sujeitos e a constituicdo de uma relacdo de confianca e dialogo, o questionario foi online.
Todas as questdes do questionario disponiveis no Apéndice 3 foram inseridas em um Google
Forms de forma que os sujeitos pudessem preencher eletronicamente. No tempo reservado
pelo servico para preenchimento do questionario a pesquisa enviava o link do documento por
e-mail e os participantes respondiam na hora em seu proprio posto de trabalho. Apenas em
BioManguinhos, por conta da quantidade de pessoas, foi reservada uma sala de treinamento
com computadores para que pudessem realizar o preenchimento. Como o formulario era
online, alguns preferiram inclusive preencher pelo celular, como por exemplo, em
Farmanguinhos em que por alguns minutos acabou a luz e os participantes continuaram o
preenchimento pelo celular.

Conforme ja pontuado, apesar da utilizagdo de um questionario como instrumento de
pesquisa, ndo se propds, neste estudo, trabalhar com amostra probabilistica e validacdo

estatistica. Uma das premissas da construcdo desse instrumento foi justamente sua abordagem
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compreensiva (Brito J; Gomes; Oliveira, 2013), por isso, os dados quantitativos gerados pelo
questionario, que aqui s&o ndo generalizaveis, foram utilizados para a compreenséo da relagéo
salde-trabalho para os protagonistas da atividade, em associacdo com outro método que
permitiu o didlogo e construcéo de conhecimento sobre seus resultados.

Desse modo, o0s resultados desse questionario foram apresentados na perspectiva de
didlogo e desenvolvimento de recursos para a acdo dos trabalhadores em trés encontros de
devolutiva, um presencial no Campus Manguinhos em mar¢o/23, um remoto voltado para as
regionais em maio/23 e outro virtual realizado para o Forum de Gestdo de Pessoas da Fiocruz.
Este forum é um espaco de discussdo, orientacdo e deliberacdo sobre as teméticas de GP na
instituicdo, geralmente ocorre apenas com a representacdo das chefias de servico de cada
unidade, mas em momentos oportunos € realizado de forma aberta para todos da rede, o que
foi o caso da devolutiva dos resultados do QSATS. Estes resultados foram discutidos com
os/as trabalhadores/as no passo seguinte da metodologia.

Cabe destacar que serdo apresentados no capitulo de resultados apenas os principais
achados, tendo em vista que o questionario possuia cem questdes, onde apresentar as

respostas e analises para todas poderia ser enfadonho para o leitor.

(iv) Encontros sobre o Trabalho

Além dos aspectos de uma aproximacdo inicial com o campo proporcionada pela
realizacdo do QSATS, € preciso pensar que toda a complexidade encontrada no trabalho é
também identificada na linguagem em relacdo com o trabalho. Nouroudine (2002) trata a
linguagem como um dispositivo potente para revelar essa complexidade. O autor trata dos
niveis de linguagem até o minimo dialégico, que sdo os dialogos reflexivos e silenciosos que
acontecem na realizagéo da atividade.

Entdo, pode-se concluir, com o autor, que 0os métodos de observacdo do trabalho
podem acessar a linguagem ja exteriorizada, que se da para o coletivo e para si. Mas somente
com a colaboragdo dos protagonistas do trabalho, com as entrevistas e com 0s métodos de
autoconfrontacgdo, é possivel acessar 0s niveis mais profundos da linguagem.

Na perspectiva ergoldgica é fundamental valorizar a linguagem sobre o trabalho
emitida pelos operadores e provocar o reconhecimento dos conhecimentos que ela comporta.
Bem como é preciso cuidar para a linguagem cientifica e conceitual ndo ser inadequada e
simplificadora em relagdo as experiéncias vividas por outros. E preciso construir um processo
dialdgico e dialético entre pesquisadores e trabalhadores para co-elaborarem uma linguagem
sobre o trabalho (Nouroudine, 2002).
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E preciso compreender que “[...] ndo se pode perceber e estudar o sujeito enquanto tal
como se fosse uma coisa visto que ele ndo pode permanecer sujeito se ndo tem voz; por
conseguinte, seu conhecimento somente pode ser dialogico” (Todorov, 1981, p. 34 apud
Nouroudine, 2002, p. 29). Quer dizer, uma das bases da pesquisa € permitir que o sujeito de
pesquisa tenha voz, que sua experiéncia seja valorizada, que seus conhecimentos possam ser
expressos.

Assim, neste tipo de estudo € preciso utilizar métodos que permitam uma producao
coletiva e que coloquem em pratica o que a Ergologia chama de Dispositivo Dindmico de
Trés Polos (DD3P). Tal dispositivo busca transformar positivamente o trabalho, ressaltando a
interlocugdo entre os dois polos: de saberes relativos ao trabalho humano — os saberes
formais, gerados por diversas disciplinas e campos de conhecimento —, e os saberes advindos
da experiéncia préatica dos trabalhadores, o que exige um terceiro polo, o da postura ético-
epistémica, que promove o didlogo, a partir da simetria dos saberes, fazendo-os circular para
emergir um saber compartilhado (Durrive, 2021).

Nesse sentido, para alcancar o objetivo do estudo, foram realizados EST. Os EST séo
um espaco de circulacdo dialdgica com foco na atividade de trabalho que envolve de forma
comum seus participantes. Esse espaco deve contemplar o debate sobre as normas
antecedentes do trabalho (prescri¢des, regulamentacdes, condi¢des de realizagdo) e o que se
caracteriza por renormatizagdes (mobilizagcdes individuais e coletivas necessarias para a
realizacdo da atividade) (Durrive, 2021).

Os temas geradores do debate dos encontros foram oriundos do questionario a partir
da apresentacdo de alguns de seus resultados, buscando, dessa forma, uma confrontagdo com
0 conjunto dos/as trabalhadores/as. Cada encontro contou com as seguintes questdes
norteadoras, tanto nos encontros presenciais, com as unidades do Rio de Janeiro, quanto nos

encontros virtuais realizados com as regionais:

e 1° EST: Quais sdo as dramaéticas (problematicas, dificuldades) vivenciadas pelos
profissionais de GP da Fiocruz?

e 2° EST: Quais estratégias utilizadas para lidar com o0s constrangimentos e

variabilidades da atividade em GP na Fiocruz?
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e 3°EST: Quais outros possiveis? Como esses recursos foram construidos, como podem
ser desenvolvidos? Quais possibilidades para potencializar o coletivo de trabalhadores

de GP na Fiocruz?

A composicdo dos EST buscou reunir profissionais de GP de diferentes unidades da
instituicdo e sua composicdo consta na Figura 9 ao final deste topico. Os participantes foram
convidados para esta fase ainda no momento de visitacdo as unidades e manifestaram
interesse ou ndo em participar através de uma pergunta ao final do questionario online. No
momento de iniciar esta fase da pesquisa, todas as pessoas que manifestaram interesse no
questionario foram convidadas a participar por e-mail contendo as datas e horarios dos
encontros. Foram realizados trés encontros presenciais com profissionais das unidades
situadas na cidade do Rio de Janeiro no més de mar¢o/23, identificados no texto como 1°, 2° e
3° EST/RJ, e trés encontros virtuais com profissionais das unidades regionais em maio/23,
identificados no texto como 1°, 2° e 3° EST/Regionais (Quadro 3).

Para os EST ndo foi exigido tempo minimo de experiéncia, pois sendo um dispositivo
formativo, era interessante a participacdo de todos/as. Foi solicitada aos participantes a

gravacdo de audio e video dos encontros para transcricdo e analise do material.

Quadro 3 — Cronograma de execucao da pesquisa

Ago Set Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun
22 22 22 22 22 23 23 23 23 23 23

Entrevistas com atores-chave

Pesquisa bibliografica

Visitas e disponibilizacéo do
QSATS

Analise dos dados do QSATS

Devolutiva e EST RJ

Devolutiva e EST Regionais

Devolutiva Forum de Gestdo
de Pessoas

Fonte: Elaboragdo propria



105

4.2 SUJEITOS DE PESQUISA

Foram sujeitos de pesquisa os/as trabalhadores/as que atuam no Sistema de Gestdo de

Pessoas da Fiocruz, o que inclui os 6rgdos locais de Gestdo de Pessoas de 21 diferentes

unidades organizacionais da Fiocruz, bem como o 6rgdo central de gestdo do trabalho da

instituicdo, a COGEPE, totalizando 22 diferentes locais de pesquisa. Sao eles:

a)
1.
2.
3.

O N o O

10.

11.

12.

13.

14.
15.

b)

Unidades dos Campi no Rio de Janeiro:

Coordenacéo de Gestdo de Pessoas

Servico de Gestdo do Trabalho (SEGET) do Instituto Oswaldo Cruz;

Servico de Gestdo do Trabalho (SGT) do Instituto Nacional de Infectologia Evandro
Chagas;

Servi¢o de Recursos Humanos (SEREH) do Instituto Nacional de Saude da Mulher, da
Criancga e do Adolescente;

Servico de Gestdo do Trabalho da Escola Nacional de Saude Publica Sérgio Arouca;
Servico de Gestdo de Pessoas da Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio;
Servico de Gestdo de Pessoas da Casa Oswaldo Cruz;

Servico de Gestdo do Trabalho do Instituto de Comunicacdo e Informacédo Cientifica e
Tecnoldgica;

Servico de Gestdo do Trabalho do Instituto de Ciéncia e Tecnologia em Biomodelos;
Departamento de Recursos Humanos (DEREH) do Instituto de Tecnologia em
Imunobiolégicos;

Vice-Diretoria de Gestdo do Trabalho (VDGT) do Instituto de Tecnologia em
Farmacos;

Servigo de Gestdo do Trabalho do Instituto Nacional de Controle de Qualidade em
Saude;

Servico de Gestdo do Trabalho da Coordenacao Geral de Administracao;

Servigo de Gestdo de Pessoas da Coordenacdo Geral de Infraestrutura dos Campi;

Servigo de Gestdo do Trabalho da Presidéncia

Unidades Regionais:
Servigo de Gestdo do Trabalho (SEGEST) da Geréncia Regional de Brasilia;
Servico de Gestdo do Trabalho do Instituto Aggeu Magalhées (Fiocruz Pernambuco);

Servico de Gestdo do Trabalho do Instituto Gongalo Moniz (Fiocruz Bahia);
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4. Servico de Gestdo de Pessoas do Instituto Renne Rachou (Fiocruz Minas);

5. Servigo de Gestdo do Trabalho do Instituto LeOnidas & Maria Deane (Fiocruz
Amazonia);

6. Servico de Gestdo de Pessoas do Instituto Carlos Chagas (Fiocruz Parana)

7. Servico de Gestdo de Pessoas da Fiocruz Ceara.

Cabe destacar que a Coordenagdo de Planejamento Estratégico da Fiocruz, as vice-
presidéncias, os demais 6rgdos seccionais, a assisténcia a presidéncia e demais escritorios
regionais ndo possuem servigos locais de GP e contam com o apoio do SGT da Presidéncia ou
da prépria COGEPE. Bem como, dentro da estrutura da propria COGEPE, ha estruturas que
ndo foram incluidas nesta pesquisa, pois suas funcdes ndo se relacionam ao trabalho de GP
propriamente dito.

Sdo elas: a Creche Fiocruz, que estd no organograma da COGEPE por se caracterizar
como um beneficio institucional para os servidores, mas sua funcdo é entdo de educacgdo
infantil e ndo de gestdo do trabalho; e, a Coordenacgédo de Saude do Trabalhador, que realiza a
atividade de cuidado em salde para os diversos trabalhadores e estudantes do campus. A CST
é formada entdo por médicos, enfermeiros, técnicos, psicélogos, assistentes sociais etc. que
realizam diretamente fungdes no campo da salde. E, também, as areas de Planejamento,
Comunicacdo, Qualidade e Arquivo da COGEPE, que sdo areas que realizam um servi¢o mais
voltada para dentro do 6rgdo central, da sua organizacdo e planejamento e nao voltado para o
atendimento ao SGP.

O estudo buscou abarcar a diversidade de perfil do SGP da Fiocruz em termos de
vinculo, cargo, escolaridade, formacdo e local de atuacdo. Por isso, os/as profissionais de
todos os vinculos foram convidados a participar, incluindo servidores, terceirizados, bolsistas
e estagiarios. Importante salientar que apesar dos diferentes vinculos, no geral, as tarefas e
fungdes de cada trabalhador ndo se diferenciam a partir deste critério, podendo, por exemplo,
ter nas unidades servidores e terceirizados que desempenham o mesmo tipo de tarefa. Foram
critérios de inclusdo/excluséo profissionais que estivessem afastados, de licenca ou de férias
durante a aplicacdo do questionério e dos EST.

Dessa forma, 198 participantes do SGP acessaram o formulario do QSATS (detalhado
no proximo subcapitulo), e destes, 194 (98%) concordaram em participar, aceitando o Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Os dados apresentados nos capitulos de
resultados se referem, entdo, aos 194 participantes, o que, a partir da estimativa realizada na

visita as unidades, representa em torno de 75% da populacdo do publico-alvo. No entanto,
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como a maioria das perguntas ndo era obrigatdria para cada item, é possivel ter um nimero de
respondentes menor, 0 que estard sempre indicado. Os sujeitos que responderam ao QSATS
sdo identificados, no decorrer do texto, com a numeracdo da linha em que estdo na planilha
onde constam as respostas ao questionario, seguida da sua unidade. Assim, “R4, ENSP” foi a
quarta pessoa a responder ao questionério e trabalha na ENSP.

A apresentacdo dos resultados do QSATS nos encontros de devolutiva se deu para
mais de 60 profissionais de todas as unidades participantes do estudo. Ja nos Encontros sobre
0 Trabalho, houve a participacdo de 22 profissionais de 8 unidades do Rio de Janeiro
(BioManguinhos, COC, COGEPE, COGIC (Coordenacao-geral de Infraestrutura dos Campi),
ENSP, IOC, ICTB e Farmanguinhos) e de 4 Regionais (GEREB, IAM, IGM e ILMD).

Figura 9 — Composicdo dos participantes nas devolutivas do QSATS e nos EST

» RJ —14/03/23: 4 profissionais, sendo 2 servidores/as e 2
terceirizados/as, representando as seguintes unidades: INI, COGIC e
BioManguinhos

DeVOI utivas * Regionais —09/05/23: 11 pessoas, sendo 5 servidores/as e 6

terceirizados/as, representando as seguintes unidades: ICC, FAR*,

QSATS IGM, IAM, ILMD e IRR

® Férum de GP — 27/03/23: foi um férum aberto a todos/as os/as
trabalhadores/as do Sistema de Gestdo de Pessoas, contou com a
presenca de mais de 60 pessoas de todas as unidades.

¢ RJ: Dias 20, 22 e 24/03/2023 — 10 Profissionais , sendo 4 servidores/as
e 6 terceirizados/as, representando as seguintes unidades: COGEPE,
COGIC, ENSP, I0C, ICTB e BioManguinhos

* Regionais: Dias 11, 16 e 18/05/23 - 12 Profissionais, sendo 4
servidores/as e 8 terceirizados/as, representando as seguintes
unidades: IAM, IGM, ILMD, GEREB e FAR*

Fonte: Elaboragdo propria

Cabe destacar que o EST para as unidades do Rio de Janeiro aconteceu no Campus
Manguinhos e, devido a distancia, a pessoa de Farmanguinhos que desejou participar dessa
etapa de pesquisa solicitou sua participacdo de forma online nos EST destinados as regionais.

Apresenta-se a seguir uma breve descricdo das pessoas que participaram dos
momentos de didlogo da pesquisa (Quadro 4) para situar melhor o leitor quando forem
expostas as falas no decorrer do texto. As falas estdo identificadas com nomes ficticios que
remetem a plantas e flores para resguardar seu anonimato. Lembrando que algumas pessoas
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néo participaram de todos os momentos da pesquisa, quais sejam: preenchimento do QSATS,
devolutiva do QSATS e Encontros sobre o Trabalho e, por isso, esta descrito quais etapas da

pesquisa cada um participou (Quadro 5).

Quadro 4 — Identificacdo dos participantes da pesquisa

Identificagao Area de atuacio RJou
(Nomes Género Vinculo atuag . . Participacao
o predominante Regional
ficticios)
Angélica F Servidor Desenvolvimento RJ QSATS —EST
Bromélia F Servidor Gestéo do servico RJ QSATS —EDSe_I\_/qutlva B
Camélia F Terceirizado Desenvolvimento RJ QSATS - EST
Délia F Terceirizado Desenvolvimento RJ QSATS - EST
Erica F Servidor Administracdo RJ QSATS —EST
Flora F Terceirizado Administracdo RJ QSATS - EST
Gérbera F Terceirizado | Salde do Trabalhador RJ QSATS —EST
Horténsia F Terceirizado Desenvolvimento RJ QSATS -EDSe_I\_/qutlva -
iris F Servidor Gestdo do servico RJ QSATS —EST
Jasmim F Terceirizado Desenvolvimento RJ QSATS —EST
Lavanda F Terceirizado Desenvolvimento RJ QSATS -E[;e_l\_/olutlva B
Margarida F Servidor Saude do Trabalhador RJ Devolutiva
Melissa F Terceirizado Administracdo Regional QSATS —EST
Ninféia F Servidor Administracéo Regional QSATS -E[;e_l\_/olutlva a
Orquidea F Terceirizado Desenvolvimento Regional QSATS —E[;e_l\_/olutlva B
Petlnia F Terceirizado Administracio Regional QSATS —EST
Quaresma F Terceirizado Administracio Regional Devolutiva— EST
Rosa F Servidor Administracio Regional QSATS —EST
Sélvia F Servidor Gestdo do servico Regional QSATS -E[;e_l\_/olutlva B
Tulipa F Servidor Gestdo do servico Regional QSATS -E[;e_l\_/olutlva B
Urtiga F Terceirizado Administracdo Regional QSATS — EST
Violeta F Terceirizado | Salde do Trabalhador | Regional EST
Verbena F Terceirizado Administracdo RJ QSATS — Devolutiva
Veronica F Servidor Administracdo RJ QSATS — Devolutiva
Antlrio M Terceirizado | Salde do Trabalhador | Regional QSATS - EST
Baoba M Servidor Gestéo do servico Regional QSATS - Devolutiva
Cravo M Servidor Administracdo Regional QSATS - Devolutiva

*Algumas pessoas atuam em mais de uma subarea, especialmente nas unidades regionais. Nesses casos esta
sendo pontuado a subarea onde se concentra a maior parte de suas tarefas.

Fonte: Elaborag&o propria

Nem todos os participantes puderam participar dos trés encontros. Esse problema
aconteceu principalmente com os encontros virtuais para as regionais, mesmo havendo a

tentativa de pactuar dias e horarios que fossem melhores para todos os que haviam se
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manifestado interessados em participar. Dessa forma, a seguir (Quadro 5) esta exposto a

presenca em cada um dos encontros.

Quadro 5 — Participacdo nos Encontros sobre o Trabalho

EST1-RJ | EST2-RJ | EST3-RJ EST1- EST 2 - EST 3 -
Regionais Regionais Regionais
1 Bromélia Bromélia X Melissa X X
2 Camélia X X Ninféia X X
3 Délia X X Orquidea X X
4 Erica Erica Erica Petlinia Petlinia X
5 Flora Flora X Quaresma Quaresma X
6 Gérbera Gérbera X Rosa X X
7 Horténsia Horténsia Horténsia X Sélvia X
8 Angélica X Angélica X Lavanda X
9 X Jasmim Jasmim X Tulipa X
10 X iris X X X Urtiga
11 - - - X X Antlrio
12 - - - X X Violeta

Fonte: Elaborag&o propria

4.3 TRATAMENTO E ANALISE DO MATERIAL

Em relacdo ao QSATS, tabulou-se os dados a partir dos seis topicos, que estdo
divididos para que fossem apresentados na devolutiva e os resultados serdo apresentados e
analisados no capitulo seguinte. Quanto as entrevistas e aos EST, todo o material foi transcrito
para proceder com a analise tematica, segundo as orientacdes de Braun e Clarke (2006).

A analise tematica é um importante método, acessivel e flexivel, para andlises
qualitativas que pode ser usado em diferentes abordagens tedricas e epistemoldgicas que
permite identificar, analisar e relatar padrbes repetidos de significados (temas) a partir do
corpus da pesquisa, permitindo sua organizacao, descricdo e interpretacdo (Braun; Clarke,
2006). Segundo as autoras, um tema captura algo importante sobre os dados em relacédo a
guestdo de pesquisa e representa algum nivel de resposta ou significado padronizado, podendo
ser analisado tanto em termos de prevaléncia quanto de importancia em relacdo as questdes
gerais da pesquisa.

Neste caso, os temas foram identificados a partir do arcabouco tedrico das Clinicas do
Trabalho e, em especial, da Ergologia. Os temas estdo relacionados aos objetivos geral e
especificos e as questdes que foram colocadas para 0s sujeitos no questionario, nas entrevistas

€ NoS encontros e as suas interrela(;()es.
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Seguindo as diretrizes de Braun e Clarke (2006), para realizar a analise temética foram

seguidos 0s seguintes passos:

1°.

2°.

3°.

40,

5°.

Familiarizacdo com os dados: essa fase j& comeca no decorrer do campo empirico,
considerando que o pesquisador ja vai percebendo e procurando padres de
significado. A etapa de transcricdo também compde essa fase. Neste caso, algumas
entrevistas e encontros foram totalmente transcritos pela pesquisadora, outros foram
transcritos com auxilio de software fornecido pelo programa de pés-graduacdo, mas
como este oferece pouca precisdo, foi preciso um grande trabalho de revisdo destas
transcrigcdes. Apos finalizar todas as transcricdes e revisdes, todo o conjunto de dados

passou por leitura e releitura ativa, com o registro de algumas notas iniciais.

Geracdo dos codigos iniciais: registro de codificacdes que carregam um conteudo
semantico pertinente ao objeto de estudo de forma sistemética em todo o conjunto de
dados. E uma fase para organizar os dados em grupos de significados. Esses cadigos
diferem dos temas que sdo mais amplos e podem agrupar de forma coerente diversos
codigos. Essa codificacdo foi feita de forma manual, isto é, sem recurso de softwares
de analise qualitativa.

Busca por temas: agrupamento destes codigos em temas potenciais, reunindo todos 0s
dados relevantes para cada tema potencial. Trata-se de uma analise e combinacéo

destes codigos com os temas mais abrangentes.

Revisdo dos temas: checagem entre os temas potenciais em relagdo aos extratos
codificados e ao conjunto dos dados, com a cria¢do de um “mapa” temético da analise.
Neste momento alguns temas sdo descartados ou fundidos com outros ou divididos em
temas separados. Ao final tem-se uma ideia geral dos temas, como se encaixam e a

historia que pretendem contar.

Definir e nomear os temas: analise para refinar as especificidades de cada tema em
diadlogo com a historia geral da analise, revisando as definicbes e nomes especificos
para cada tema e a propria analise a partir deles, o que gerou as categorias analiticas
apontadas na Figura 10.



111

6°. Producdo do relatério: escrita propriamente do texto de tese com exemplos de extratos

que ddo vida aos argumentos e anélise dos mesmos, mostrando seu mérito e validade,

relacionando-0s com as questfes de pesquisa e a literatura.

Figura 10 — Categorias a partir da anélise tematica

adaptacgdo ao servigo publico - adaptagdo de ferramentas necessidade e dificuldade de capacitagdo -

prescrigdes insuficientes

falta de pessoal - volume de processos - quantidade e variedade de demandas — faz tudo - sobrecarga —
multitarefa - dificuldade de especializagdo - inadequagdo na ocupagdo dos postos- sentimento de n&do dar
conta-frustragdo — sistemas — retrabalho - organizagdo do trabalho: pessoa de backup para cada processo ou
trabalho em duplas, relatério em caso de auséncias, alocagdo adequada

seguranga para participar, impacto na organizagdo do trabalho, possibilidade de participagdo/autonomia,

dificuldade de capacitagdo

relagdo com usudrio - concentragao x interrupgdes - disponibilidade online e multicanal - falta de compromisso
com os processos - demarcagdo de limites-respeito - ser educativa — posicionamento - debate-formas
diferentes de fazer-singularidade - tato - norma-flexibilidade

responsavel pela solugdo, lotagdo-remogdo, comissdo de valorizagdo das relagGes,ansiedade pela natureza da
tarefa, recursos do coletivo, da instituicdo, parcerias, didlogo com gestores

Fonte: Elaboragdo propria

As autoras destacam, ainda, que este ndo € um processo linear e que faz parte varias

idas e vindas entre estas fases, em um continuo processo de analise, constituicdo de temas,

subtemas e revisdes das nomenclaturas escolhidas. Para auxiliar o leitor, a seguir tem-se o

Quadro 6 com a sintese da construgdo da pesquisa:

Quadro 6 — Resumo do projeto de pesquisa

Questoe_s de Objetivo geral Objetivos especificos Refere_nmal Pmced'”,‘ef‘to
Pesquisa Tedrico metodoldgico
: x Levantamento
. Analisar a rel,a §80 | |dentificar o perfil documental
Comosedaa trabalho-salde . fr .
x sociodemogréfico dos . . Entrevista
relacdo trabalho- dos/as . Sociologia do
, B trabalhadores/as do Sistema com atores-
saude dos/as profissionais do x Trabalho
A " ~ | de Gestdo de Pessoas da chave
profissionais do Sistema de Gestéao Fiocruz:
Sistema de Gestédo de Pessoas da ' Questionario
g? Pessgas da Flocru_z nad Conhecer as condices de Conceito de
locruz: persplejctlva € | trabalho e satde desses/as Saude e Clinicas | Questionario
ampliar Seus 1 rapalhadores/as; do Trabalho

Como favorecer a
ampliacdo dos
modos de agir

modos de agir
face ao real da
atividade.

Analisar o trabalho prescrito
e o real, evidenciando suas
defasagens, renormatizacfes

O ponto de vista
da atividade

Encontros
sobre o
Trabalho
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desses/as e debate de normas presentes

profissionais face na atividade;

ao real da Identificar as competéncias

atividade? requeridas e quais Ingredientes da
possibilidades para seu competéncia
desenvolvimento.

Fonte: Elaboracéo propria

Cabe destacar que o estudo obedeceu aos regramentos estabelecidos para pesquisas
que envolvem seres humanos, de acordo com a resoluces n°® 466, de 12 de dezembro de
2012, e n° 510, de 7 de abril de 2016, e foi submetido ao Comité de Etica em Pesquisa da
Escola Nacional de Saude Publica Sérgio Arouca da Fundagdo Oswaldo Cruz
(CEP/ENSP/FIOCRUZ), obtendo a aprovacdo em 12 de julho de 2022 sob o n° de Certificado
de Apresentagio de Apreciacio Etica (CAAE): 58459022.1.0000.5240. Para a realizacio das
entrevistas com 0s atores-chave, a aplicacdo do questionario e a realizacdo dos Encontros
sobre o Trabalho foram apresentados aos participantes o TCLE, disponivel nos Apéndices 2,
4,5 e 6 com a finalidade de explicitar os objetivos, etapas e riscos da participacdo no estudo.
Apo6s os esclarecimentos, todos os participantes que aceitaram participar da pesquisa
confirmaram seu aceite ao TCLE.
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5 DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo analisa-se os resultados obtidos com 0 QSATS 100-2020 e as reflexdes
geradas por sua conjuncdo com os Encontros sobre o Trabalho. Muitas questfes emergiram
com esse dispositivo, mas ndo é possivel abordar todos 0s aspectos, até mesmo para preservar
uma coeréncia ldgica na escrita, de modo que sempre é necessario fazer escolhas.

Primeiramente, serdo apresentadas algumas das normas antecedentes presentes no
campo de estudo, um subcapitulo que remonta a historia da construcéo e do desenvolvimento
do SGP na Fiocruz. Depois, séo analisados alguns resultados do QSATS, buscando fornecer
um retrato para que os leitores possam conhecer quem sdo os profissionais sujeitos de
pesquisa e como Sao seus respectivos trabalhos. Essa parte é importante, inclusive, porque ndo
havia esse tipo de informacdo estruturada sobre a area, de modo que os préprios profissionais
do Sistema desconheciam essas informacgdes e muitos manifestaram que ndo tinham nocéo de
que sua realidade era também a dos colegas, pois sua visao era muito de dentro da sua prépria
unidade.

Nesta parte também sera abordado um tema especifico que influenciou todo o decorrer
do trabalho analisado nessa pesquisa e que passou por fases bem diferentes nesse tempo, que
é a pandemia de Covid-19 e o trabalho remoto. Intentou-se, também, mostrar como esta
modalidade transformou o trabalho de Gestdo de Pessoas durante a pandemia, como 0S
trabalhadores foram afetados por isso, como se adaptaram e criaram suas estratégias para lidar
com essa situacdo e como ainda ha repercussdes, com discussdes e adaptacfes constantes ao
trabalho. Assim, os resultados do QSATS permitem um olhar macro e global do campo.
Alguns dados do instrumento ndo estdo nessa secdo, pois considerou-se mais pertinente
estarem apresentados nos subcapitulos seguintes, bem como quando se entendeu necessario
certos dados do QSATS foram complementados com a analise de trechos dos EST.

Os dados do QSATS sdo estaticos, sdo um retrato para dar um panorama global, mas a
andlise da atividade se da ao nivel local, nas situagdes cotidianas em que o corpo-si a arbitra.
Nesse sentido, no terceiro subcapitulo dos resultados, mostra-se 0 movimento de
enfrentamento que os/as trabalhadores/as da area realizam quando se deparam com as
variabilidades e infidelidades do real, as “dramaticas do uso de si” que esse enfrentamento
produz entre “debates de normas e valores” e 0s caminhos que eles encontram para exercer
seu “poder de agir”. Como sdo muitas as dramaticas vivenciadas, optou-se por escolher cinco
situagBes que geram esse movimento para que entdo fosse possivel analisar mais de perto

cada uma delas.
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Por fim, nesse movimento, estdo sempre em acdo os ingredientes necessarios para um
agir em competéncia, e, no ultimo subcapitulo, sdo esses elementos que passam por analise a

partir da vivéncia dos sujeitos de pesquisa.

5.1 NORMAS ANTECEDENTES: CONSTRUCAO E DESENVOLVIMENTO DO
SISTEMA DE GESTAO DE PESSOAS NA FIOCRUZ

Considerando que a atividade de trabalho é matriz historica e que as normas
antecedentes vivem antes da situagdo de trabalho que tornaram possivel (Durrive; Schwartz,
2008), faz-se importante identificar os movimentos que construiram o campo da Gestdo de
Pessoas na Fiocruz e como estes o desenvolveram, moldando as caracteristicas que
apresentam e influenciando as politicas, processos e praticas que acontecem na atualidade.

As normas antecedentes cristalizam as aquisicbes de inteligéncia, da experiéncia
coletiva e dos poderes estabelecidos (Alvarez; Telles, 2004). Isto €, uma situacdo de trabalho
como se da no presente ndo esta livre de suas raizes e um individuo que entra hoje na area
pode ndo perceber, mas se depara com anos de historia e de desenvolvimento daquela
atividade e do género profissional constituido (Clot, 2010a).

Dessa forma, nesse subcapitulo apresenta-se alguns aspectos de caracterizacdo da
instituicdo campo de estudo, a Fiocruz, e a sua estrutura de governanca e, também, aspectos
histéricos da construcdo do campo de Gestdo de Pessoas nessa instituicdo, abordando as
principais mudancas e as atuais politicas vigentes. Explorar essa memoria foi possivel atraves

da analise documental e das entrevistas com atores-chave.

5.1.1 FIOCRUZ - situando o campo de estudo

A Fundagdo Oswaldo Cruz € vinculada ao Ministério da Saude e é considerada a mais
destacada instituicdo de ciéncia e tecnologia em saude da América Latina, um patriménio da
sociedade brasileira. A cada dia fica mais evidenciada a importancia da instituicdo para a
satde publica na sua historia de mais de cem anos (completa 124 anos em 2024).

As respostas dadas em situacles criticas recentes, como foram os casos da
emergéncia sanitaria da epidemia de Zika e microcefalia, do surto de febre amarela,
da situacdo da dengue e Chikungunya e a participacdo em politicas governamentais,
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como as parcerias para o desenvolvimento produtivo, o Programa Farmécia Popular,
a Rede Cegonha e a politica de acesso aberto sdo exemplos da relevancia da
instituicdo na resposta aos problemas sanitarios e na implantacédo de estratégias para
o0 desenvolvimento (Fiocruz, 2018).

No cenério mais recente, foi indiscutivel a relevancia da Fiocruz no enfrentamento da
pandemia de Covid-19. Mas isso sO é possivel pela qualidade do seu corpo profissional,
formado por mais de quatro mil servidores e mais de seis mil terceirizados, além de bolsistas,
estagiarios e trabalhadores com outros tipos de vinculo (COGEPE, 2022a).

Esses trabalhadores estdo espalhados por 10 estados onde a Fiocruz tem instalacfes. A
instituicdo também tem um escritorio em Mogambique, na Africa. Ao todo, sdo 16 unidades
técnico-cientificas, voltadas para ensino, pesquisa, inovagdo, assisténcia, desenvolvimento
tecnoldgico e extensdo no ambito da sadde. Ha, ainda, uma unidade técnica de apoio voltada
para producdo de animais de laboratério e derivados de animais, uma geréncia regional em
Brasilia, que representa a Fundagdo junto a 6rgdos dos poderes Executivo e Legislativo,
instituicdes publicas e entidades privadas, que abriga a Escola de Governo em Salde, e
coordenacdes técnico-administrativas dedicadas a gestdo administrativa, a Gestdo de Pessoas,
a gestdo da infraestrutura, ao planejamento estratégico, a gestdo de Tl e a qualidade (Fiocruz,
2022a). E possivel notar a dimenséo dessa instituicdo observando seu organograma (Figura
11):



Figura 11 — Organograma da Fiocruz

Conselho Superior

Congresso Intermo

Conselho Deliberativa

f)rgios Seccionais

Procuradoria Federal
Auditoria Interna
Corregedoria

Ouvidoria
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Geréncia Regional de Brasilia
(Gereb)

Escritorios Regionais
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Mato Grosso do Sul
Piaui

Ronddnia

Instituto Hacional de Salde da Mulher,
da Crianca e do Adolescenta
Fernandes Figueira (IFF)

Instituto Hacional de Infectologia
Evandro Chagas (IHI)

Instituto Oswaldo Cruz {10C)

Instituto de Ciéncia e Tecnologia
em Biomodelos (ICTB)

Instituto de Tecnologia em
Imunobiclégicos (Bio-Manguinhos)

Instituto Macional de Controle da
Qualidade em Sadde (INCOS)
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Orgios de Assisténcia Direta
e Imediata ao Presidente
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Internacionais em Saude

Centra de Estudos Estratégicos da
Fiocnuez Antonio ko de Carvalho

o de
Comunicagao Social

Coordenagio de
Cooperagao Social

io de
Eguidade, Diversidade,
Inclusdo & Politicas Afirmativas

Coordenacio de Vigilincia
em Sadide e
Laboratdrios de Referéncia

Diretoria-Executiva

Coordenacio-Geral de
Administragdo (Cogead)

Coordenacio-Geral de Gestio
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Coordenacio de Qualidade
(Copali)

f]rgf‘ms Especificos Singulares

Institutn Carlos Chagas {ICC)

Instituto Aggeu Magalhies (LAM)

Instituto Leanidas e Maria Deanne (ILMD)

Instituto Renne Rachou (IRR)

Instituto de Tecnologia em
Farmacas (Farmanguinhos)

Vice-presidéncias

Ambiente, Atencio e
Promogao da Sadde (VPAAPS)

Educacio, Informacio e
Comunicagdo (VPEIC)

Pesquisa e Coleghes

o e Inovacio em
saide (VPPIS)

Escola Hacional de Salde Publica
Sergio Arouca (EMSP)

Escola Politécnica de Saide
Joaquim Venancio (EPSJV)

Instituto Casa de Oswaldo Cruz (COC)
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Cientifica e Tecnologica (ICICT)

Instituto Gongalo Moniz (IGM)

Fonte: Site Institucional da Fiocruz

Esta instituicdo centenaria construiu um modelo de governanga que incentiva a gestao

participativa e democratica, possuindo diversas instancias colegiadas.
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Nessa estrutura de governanca constam os colegiados institucionais: Congresso
Interno, o Conselho Superior e a Ouvidoria, 0 Coletivo de Gestores, as Camaras e
Féruns técnicos, os orgdos de autocontrole como Auditoria e Procuradoria. O
sistema de governanga democratica da Fundacdo é um exemplo de modelo de gestdo
publica, pois é efetivo em termos de resultados institucionais, eficaz na busca de
solucdes eficientes para as demandas de salde da populacdo e transparente na
prestacéo de contas a sociedade brasileira (Fiocruz, 2022b).

Essas instancias colegiadas garantem que a Fiocruz permaneca em constante debate
interno e externo sobre os temas de relevancia institucional, como o Congresso Interno, que
define as diretrizes e os rumos para o futuro, e o Conselho Superior, que conta com
representantes da sociedade civil e que realiza o controle social, com carater consultivo.

A existéncia dessa estrutura de governanca abre a possibilidade de os trabalhadores
contarem com amplos espacos de discussdo, que consistem em um repertério diferenciado
para o desenvolvimento de seus recursos para acdo. Ha também uma diversidade de espagos
institucionais que permitem o encontro dos trabalhadores de diversas unidades. Esses
encontros potencializam dialogos, construcdo de solucbes e redes de contatos e uma
infinidade de atalhos que colaboram para a eficiéncia do trabalho.

No campus de Manguinhos (no Rio de Janeiro), que retne a maior parte das atividades
e dos trabalhadores da instituicdo, além dos espacos mais formais para o dialogo, como as
camaras técnicas e 0s espacos deliberativos, é possivel citar alguns exemplos de estruturas
gue podem potencializar o coletivo, como a creche institucional, o transporte coletivo, 0s
restaurantes e o complexo esportivo administrado pelo sindicato.

As demais unidades do Rio de Janeiro e as unidades regionais (de outros estados) nao
contam com tamanha estrutura, mas também tém buscado constituir seus espacos coletivos.
Essas estruturas, de instancias colegiadas e espacos institucionais, possibilitam o encontro e
os didlogos, formais e informais, e fazem parte das condi¢cdes da situacdo de trabalho
(Alvarez; Telles, 2004). As diferentes disponibilidades de recursos trazem implica¢Bes para
acdo dos trabalhadores/as destes locais, mas também permitem emergir a construgdo e

mobilizacdo de outras estratégias e recursos.

5.1.2 O Sistema de Gestao de Pessoas (SGP) da Fiocruz

E claro que em uma instituicio desse porte a gestdo do trabalho assume um papel
fundamental, fazendo parte das macros diretrizes de sua agenda estratégica (Fiocruz, 2022b).

Dessa forma, a Diretoria de Recursos Humanos (DIREH) foi criada em 1992 e essa
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nomenclatura foi utilizada até janeiro de 2017, quando entdo passou a se chamar Coordena¢édo
Geral de Gestdo de Pessoas (COGEPE, 2022d).

Sua criacdo se deu em um contexto de entendimento da necessidade de especializacao
de diferentes funcbes de gestdo que eram realizadas por um mesmo 6rgéo, a Superintendéncia
da Administracdo Geral (SAG), que existia desde 1976 (Lima C et al., 2003), para dar conta
da crescente complexidade institucional, dividindo-a em fungdes de administracdo, de gestéo
de pessoal, de gestdo da infraestrutura do campus e de planejamento, 6rgaos que passariam a
ser as chamadas unidades técnico-administrativas. Uma das entrevistadas traz um pouco dessa
historia da constituicdo da &rea de gestdo de pessoal:

AC2: [...] assim as pessoas que chegaram foram, centralizaram e organizaram o0s
departamentos da DIREH, que era administracio, capacita¢éo e houve a criagéo
do NUST. Entéo eram as bases do que era a DIREH. Agora, com muita dificuldade.
Por que isso? N&o tinha muito interesse de pessoas sairem de unidades e ir para l&.
N&o tinha o concurso publico, como era pouquissimo concurso publico, um

concurso e foi na gestdo do Eléi antes. Foi 93 vagas. O Ultimo concurso que tinha
acontecido na Fiocruz era para 93 vagas®.

O cenario da Administracdo Publica ao final da década de 1990 e inicio dos anos
2000, onde grandes mudancas e discussdes aconteciam em termos da politica de reducgdo do
estado, de intensificacdo de pedidos de aposentadorias, de demissdo incentivada, da
concentracdo de processos de controle e da formulacdo de planos de carreira enxutos, gerava
grandes pautas de discussdo a nivel institucional e a gestdo de recursos humanos tomou
grande evidéncia, chegando a alcancar o nivel de Vice-Presidéncia de Ensino e Recursos
Humanos (VPERH) em 2001, de modo a retratar seu papel estratégico.

A partir desse periodo buscou-se uma virada de chave na concepcéo da area, visando a
“substituicdo do modelo de gestio de RH que privilegia uma visdo burocratica, por uma
abordagem critica e propositiva” (Fiocruz, 2003, p. 11). Nota-se que a vivéncia institucional
em um nivel mais micro esta totalmente permeavel ao que se da no ambiente macrossocial.
Essa relacdo entre micro e macro (Schwartz; Duc; Durrive, 2021a) fica muito visivel nas
mudancas que vao ocorrendo na area de Gestdo de Pessoas da Fiocruz, impactando cada um
dos seus processos, bem como cada trabalhador/a e a prépria instituicdo, que responde a esses
estimulos se posicionando e reposicionando frente ao que se da no ambiente, como quando se

decide pela criacdo de uma vice-presidéncia para a area.

> Na presente tese os trechos das falas dos participantes da pesquisa estardo nessa formatacdo daqui em diante, e
os grifos (quando houver) sdo feitos a fim de destacar elementos significativos para as analises em questéo.
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Na época, com a previsdo de realizacdo de concursos, a expectativa de um volume
cada vez maior de trabalhadores e com o processo de modernizagéo institucional, identificou-
se também a necessidade de uma descentralizacdo da gestdo do trabalho, com a consequente
revisao dos papéis do nivel central, a DIREH, e daquelas vinculadas as diversas unidades da
Fiocruz, a partir das propostas do Plano Quadrienal 2001-2005 e da seguinte elaboracdo de
um Termo de Referéncia de Recursos Humanos pela Camara Técnica de RH constituida na

ocasido (Fiocruz, 2003). Nas entrevistas, as gestoras da época relataram sobre esse periodo:

AC2: Tudo deles era aqui [na DIREH], até a pasta funcional, entendeu? Entéo,
assim, ai foram [para os servicos locais] as pastas, depois os médulos, médulos de
férias, mdédulos de... Lembrando que era no inicio da informatizagdo, né? Entéo foi
aos poucos. [...] Mas era 14 a pasta fisica, a pasta fisica. A gente queria 3000 vagas,
ndo ia ter lugar para guardar 3000 pastas, entendeu? Naquela época, entdo, a
descentralizacao envolveu outros elementos e outras questfes. Ai formar as pessoas
para gerenciar as pastas aqui, que assim uma coisa foi o desenvolvimento
tecnolégico na area de gestao muito grande.

ACL1: Assim, a partir do Congresso interno, a gente criou a Camara Técnica para
dar apoio e a gente iniciou um movimento de descentralizacdo da gestdo do
trabalho para as unidades, porque ficava tudo centralizado na diretoria. Entéo,
teve esse movimento muito grande. Como é que se descentraliza, né? Montando um
programa de qualificacdo que envolvia todos os trabalhadores da &rea de recursos
humanos da instituicdo. Tinha unidade que era uma pessoa.

Dessa forma, também entre 2001 e 2005, com o entendimento de que o
desenvolvimento institucional era indissociavel do crescimento profissional dos
trabalhadores, houve um grande processo de qualificagdo dos quadros da instituicdo na
perspectiva de educacdo permanente, inclusive dos profissionais de RH, ndo somente pela
crescente necessidade de profissionalizacdo da gestdo, mas especialmente para poder formar
essa rede de RH que estava se constituindo, como é possivel compreender pelo que a
entrevistada aponta abaixo:

ACL1: [...] uma coisa das grandes questdes também que foi a possibilidade de
formar os quadros da instituicdo que trabalhavam com RH [..] Era uma
concepgdo de que se estamos juntos huma vice-presidéncia, a instituicdo também
esta junto para ajudar a melhorar as praticas de trabalho da instituicdo e fizemos.
A gente tinha o CADRU, Curso de Desenvolvimento de Recursos Humanos que ja
era oferecido na época pela ENSP para varios lugares do Brasil, e fizemos as
adaptacOes para poder formar todo o pessoal de RH, de todos os drgdos nossos de
RH das unidades e foi uma experiéncia também linda, muito rica, porque as pessoas
passam a refletir mesmo sobre o seu trabalho.

Constituindo o conjunto de normas antecedentes do campo empirico, esse processo de

descentralizacdo afeta até hoje a forma de coordenar o trabalho entre o dérgdo central de
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Gestdo de Pessoas e seus correlatos nas unidades. Apesar de haver um direcionamento legal
vindo do governo e um direcionamento institucional vindo da COGEPE, devido ao processo
de descentralizacdo muito desigual entre as unidades, como se identifica abaixo, cada servigo

local pode apresentar caracteristicas muito diferentes.

AC2: Esse processo ndo foi uniforme entre as unidades, tinham unidades que ja
tinham. Eu lembro que o préprio IFF ja tinha um servico. E ai as pastas dos
servidores ja estavam la, né? O IOC foi rapido, queria descentralizar. Em outras
unidades teve mais reserva, porque nao tinha gente. Até nos concursos publicos,
algumas unidades priorizaram. Eu lembro que o Gongalo Muniz, na Bahia, abriu
vaga para a gestdo do trabalho, analista em gestdo do trabalho, que eles nédo
tinham.

Dessa forma, em termos de estrutura, este 6rgdo local pode ser um setor, servico,
departamento ou até uma vice-direcdo, a depender do nivel em que se encontra no
organograma de cada unidade, prevalecendo a instancia de Servigo. Este panorama ja era
apresentado no V Congresso Interno (Fiocruz, 2007) e ainda permanece. Além disso, essas
subunidades responsaveis pela gestao do trabalho nas unidades tém diferentes formatac6es em
termos de quantidade de trabalhadores, quantidade de usuarios e natureza da atividade da
unidade (pesquisa, ensino, produgdo, comunicacao etc.). Estas diferentes configuracdes vao
reverberar em distintas formas de organizar o trabalho internamente e em relagcéo ao restante
da estrutura organizacional da unidade.

Os servicos locais também sdo diferentes em termos das fungdes que abarcam em suas
equipes. De forma mais comum, tentando representar a estrutura da COGEPE, possuem uma
subarea voltada para a administracdo da vida funcional, outra para o desenvolvimento de
pessoas e mais uma relacionada a qualidade de vida ou a saude do trabalhador. Mas, algumas
unidades menores ou com poucos profissionais, ndo possuem essa terceira area e podem nao
ter uma divisdo clara entre areas de administracdo e desenvolvimento de pessoal, bem como,
em unidades maiores, é possivel que o servigo abarque outras fun¢es, como a comunicacao
interna.

Tratam-se de subunidades muito diferentes entre si, dessa forma, apesar de haver
muitas similaridades devido a natureza da atividade que realizam, ha também muitas
peculiaridades entre elas, 0 que por vezes pode gerar um cenario de competicdo, inclusive
com migracles internas ndo coordenadas, como apontado pelo Relatorio do IX Congresso
Interno (Fiocruz, 2021) e que pode ser observado, do mesmo modo, no dialogo a seguir que

se deu no 3° EST/RJ, quando as participantes traziam as dificuldades para se constituir
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espacos de desenvolvimento do coletivo e de retencdo de “talentos”, especialmente

terceirizados, devido as diferencas entre as unidades:

Erica: Mas eu acho que tem a ver com a questdo de que n&o existe uma equidade,
aqui na Fiocruz, é uma instituicdo... mas muito, muito maltipla. Ent8o, quantas
vezes a gente percebe la de falar assim “cara, a gente treina, a pessoa vem ld...
Pega a pessoa prontinha, pagando mais e a gente tem que comecar tudo de novo .
[...] porque sdo contratos distintos, sdo poderes de pagamento distintos e ai ndo
existe uma equidade. [...] Porque embora a gente seja, todos nos, a Fiocruz e a
gente pensa no bem da Fiocruz, a gente representa e sofre as consequéncias em
cada um dos nossos RHSs, que tem que fazer novo processo seletivo, tem que ficar
correndo atras de gente para poder suprir as demandas.

Erica: Acho que vocé ndo tem nocdo do que Bio é o primo rico da Fiocruz,
dificilmente vocé perde um terceirizado pra mim. Vocé perde um servidor. Bio perde
servidor para as outras unidades, mais terceirizado Bio ndo perde. (risos)

Uma das principais dificuldades que ainda se apresentam para uma melhor integracéo
e funcionamento eficiente desse sistema é a questdo da comunicacdo e do alinhamento
institucional, mesmo com todos os esforcos ao longo dos anos. Lembrando que no inicio dos
anos 2000, a informatica nos 6rgaos publicos ainda era pouco desenvolvida e a comunicagédo
ainda se dava muito em papel, bem como os processos eram todos de tramitagdo fisica, como

relatado pelas entrevistadas a seguir:

AC2: [...] ndo tinha muita comunicacéo. A gente foi desenvolvendo pagina, fez um
boletim que a gente distribuia na entrada para as pessoas saberem que estava
mudando ainda. Os processos eram pouco informatizados. Eram muitos processos
no papel ainda. N&o era muita coisa informatizada, mas foi mudando muito de l&
para ca.

AC1: Ele [profissional da &rea de comunicagdo a época que atuava em Brasilia]
topou fazer uma atividade que fizesse a circulacdo do que se dava no congresso
para a area de recursos humanos naquele periodo determinado e soltava um
boletim para que todas as unidades tivessem a atualizacdo. Eu achava isso uma
coisa maravilhosa, sabe, e as pessoas recebiam nas suas areas aquilo.

Em 2006, o Relatério do V Congresso Interno ja apontava para a necessidade de
instancias horizontais que pudessem integrar as unidades técnico-administrativas aos seus
pares nas unidades de forma a garantir maior normatizacdo e eficiéncia, pontuando a
realizagdo de foruns como um “[...] mecanismo apropriado para discutir, definir, normalizar,
capilarizar e harmonizar métodos e procedimentos técnico-administrativos e de gestdo no
ambito institucional” (Fiocruz, 2007, p. 8).

Entre 2005 e 2008 houve um esforgo para constituicdo de uma Rede RH para integrar
a DIREH e os Servigos das Unidades, estimulando a articulacdo e a troca de experiéncias

entre as mesmas a partir da realizacdo de grupos de trabalho com encontros periddicos
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voltados para a discussdo e aprimoramento do processo de descentralizagdo, comunicagao,
capacitacdo, satde do trabalhador e regulagdo do trabalho (COGEPE, 2022d). A experiéncia
da Rede RH avanca para a constituicdo de um Férum de RH a partir de 2009, sobre o qual a

entrevistada faz memoria abaixo:

AC3: E a criacdo justamente do Forum de Gestdo de Pessoas, né, que nao existia,
nao existia assim, porque antes existiam projetos, quando vocé for ver nos
alfarrabios, vocé vai ver uma documentacdo chamada Rede RH. Existia uma
tentativa na gestdo anterior, de pensar uma rede de RH, de pensar o RH das
unidades junto com a DIREH [...] me incomodava muito essa coisa de falta de
comunicacgéo entre a DIREH e a area de Recursos Humanos. Foi dai que veio o
Foérum. Eu falava: ndo d4, ndo dé, eu tenho que ficar ligando para cada RH para
passar esse cartorio que vem todos os dias, e outra coisa, a gente tem que discutir
o cartério [...] Acho que no comego era muito comunica¢do, como comunicar,
vamos comunicar, ai era muita coisa que saia, hoje também, mas naquela época
estava saindo muita coisa. [...] E ai comegamos a fazer esses foruns que eram muito
mais de comunicacdo. Ai eu falei ndo pra gente ficar 14 bla bla bla ndo, néo da,
vamos fazer algumas coisas mais dinamicas, vamos fazer umas rodas, por exemplo,
a parte de assédio moral ndo da para simplesmente assédio moral é isso, isso, isso.
Foi quando a gente comegou a discutir [...] Al comegou a vir umas ideias, vamos
acompanhar os RHs, como que eles lidam com a questdo de assédio, que ai surgiu
a ideia dos Diélogos de Saude Mental, ah vamos comecar a pensar a questao da
insalubridade, como é na unidade, até hoje quando vai discutir insalubridade no
forum o pau quebra, e ai alguns féruns, eu acho que foram até um pouco melhores
no sentido de também pedir para as pessoas apresentarem seus trabalhos, eu
lembro de um férum que a gente abriu para as pessoas falarem, eu acho até que a
gente tinha que recuperar mais isso.

As prescricdes comprometem significativamente o desenvolvimento das atividades e
a saude do trabalhador, motivo pelo qual se faz fundamental discutir sua pertinéncia (Brito J,
2009). Por isso, ¢ importante o que a entrevistada diz sobre a necessidade de “discutir o
cartorio” de prescricdes legais que vém do governo e a importancia da constituicdo de um
forum para ter um espacgo onde esse debate tenha lugar.

No entanto, devido a quantidade dessas normativas, que saem regularmente afetando
significativamente a organizacao do trabalho da area, o Forum ainda hoje dedica grande parte
do tempo a apresentar novas normativas e como estas alteram os funcionamentos nas areas de
forma sempre muito imediata, sobrando pouco tempo para um dialogo mais aberto e reflexivo
sobre o trabalho em Gestdo de Pessoas. Esse contexto também é encontrado em outras
pesquisas (Lima J; Silva A, 2015; Almeida A; Lima M, 2017), mostrando que o trabalho em
Gestdo de Pessoas se concentra muito em “apagar incéndios”, com dificuldade de estabelecer
tempo para atividades coletivas e de reflexao.

Isto é, a organizacdo do trabalho nesse campo faz com que os/as trabalhadores/as

passem parte significativa do seu tempo na producdo direta do servico, sem conseguir
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dedicar-se para os tempos de regulacdo e de investimentos intangiveis, aumentando a
intensidade do trabalho, j& que essa deficiéncia impacta na capacidade do/as trabalhadores/as
e os fazem dispender mais esforco para realizacédo do trabalho (Du Tertre, 2005).

Apesar dos avancos, a capilarizacdo das diretrizes institucionais, a comunicacao entre
toda a rede e o alinhamento entre elas ainda se constitui como um grande desafio para a area,
como pode se perceber no relato da entrevistada a seguir:

AC3: O féorum de RH precisa avangar, tem que deixar de ser comunicacao, tem de
ser um espago de compartilhar, de gestao. De gestdo mesmo.

Pesquisadora: porque também essa parte cartorial, como vocé chama, é tdo grande,
essa parte de voceé ter que notificar, comunicar, explicar as coisas para os RHs toma
tanto tempo que as vezes o férum é tomado por isso.

AC3: E s0 isso.
Pesquisadora: N&o d& tempo para as outras coisas.

AC3: Mas isso ai tem que mudar. Eu fico sempre vigilante, assim, as vezes a gente
abre. Na pandemia mesmo teve um momento que a gente abriu para as pessoas
contarem suas experiéncias, como estavam enfrentando, foi legal esse forum, ai
comega “ah eu quero isso também, como é que faz? Me ajuda”.

Cabe destacar que as Gltimas trés décadas foram intensas para a area de gestdo de
pessoal que passou por grandes transformacdes, da informatizacao a transformacédo digital, a
constituicdo de um plano proprio de carreira e suas mudancas, a realizacdo de grandes
concursos e a consequente necessidade de avancar em acolhimento, ambientacdo e formacao
dos novos quadros. Alem disso, foi um periodo com alteracdes significativas e constantes nas
legislacBes da area, grandes demandas judiciais-trabalhistas e 0s passivos, que continuavam
demandando grande trabalho de adequagdo de processos internos e implementagdo de
avaliagdo de desempenho institucional e individual. Tudo isso considerando os impasses e
dificuldades para ajustar o modelo do governo aos principios institucionais ao longo dos anos,
entre outros. Foram separados alguns trechos que mostram essa grande efervescéncia e o

volume de trabalho nesse periodo.

AC2: Nés tinhamos um leque muito grande, uma heterogeneidade muito grande, as
formas de vinculo na Fiocruz, isso era uma questdo. E mesmo entre o0s
trabalhadores concursados, entre o0s servidores, também tinham uma
flexibilizacdo, digamos assim, dos ganhos trabalhistas por conta de questdes
judiciais. [...] Eram muitas demandas trabalhistas. E essa questdo tomou uma
dimensdo importante naquele momento da eleicdo. [...] Entdo, a questdo do
trabalho ela assume um espaco na vice-presidéncia. [...] Entdo a gente teve
recursos destinados para fazer uma politica de gestdo do trabalho. Entdo isso
muda, muda a l6gica. Tanto que a gente pode fazer varios... um plano de formagdo.
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Eu lembro que teve um ano, acho que em 2003, que a gente chegou a ter 500 mil
reais na diretoria para fazer um plano de qualificagdo profissional que envolveu
aces desde o nivel elementar. [...] Entdo, quando a questdo do trabalho ela
assume uma prioridade, uma certa, um lugar estratégico, foi pensado varias
coisas, politicas de qualificaco. Foi feito todo um empenho para sanar essas
demandas trabalhistas e judiciais. Deu um trabalho herctleo, uma negociacdo que
durou quase quatro anos e ai no final, ja no governo Lula, porque a nossa gestdo
pegou dois governos, dois anos do governo Fernando Henrique e dois anos do
governo Lula. Entdo houve um segundo governo Lula e essas pautas trabalhistas
que essas foram se fechando. Entdo as pessoas aqui na Fiocruz receberam o
Bressinho. [...] a pauta de trabalho ela andou muito em termos de qualidade.

AC3: [...] eram trabalhos pesados, desde o planejamento estratégico até estrutura,
na época, discussdo da estrutura inteira [...] em 2006, a Fiocruz estava
implantando o plano de cargos e salérios, o seu plano préprio de cargos e salérios,
de carreira. [...] Ai teve um concurso com mil vagas e depois mais quinhentos
excedentes que entraram. O meu concurso, que ja foi um concurso que ja teve uma
integracdo, umas tentativas de receber melhor os servidores [...]De 2009 até 2018,
o grande desafio foi mudar o modelo de avaliagdo de desempenho, eu acho que ele
ainda é insuficiente, mas eu acho que ele é ainda melhor do que o modelo que
existia. O modelo que existia era patrimonialista, porque era assim uma comissao
que ouvia as avaliacGes das pessoas e ela que dava nota. Uma loucura, entendeu.
Entdo ndo tinha uma responsabilizacdo da chefia, outra coisa que fui responsavel
foi pelo Programa de Desenvolvimento Gerencial, pela formac&o de novos gerentes
[...] Fora mudar o concurso publico, que a gente mudou o concurso publico, as
carreiras pontuavam da mesma maneira. Quem puxava a pontuacgéo da carreira era
pesquisador, entdo para ser analista, para eu entrar aqui eu tive que mostrar um
monte de publicacdo, o que isso tem a ver com minha carreira de analista,
entendeu? Entdo, pensar a carreira de acordo com suas especificidades, pensar as
formac@es de acordo com as carreiras, pensar em uma formag¢do comum que foi o
que a gente fez no concurso de 2010, quando um grupo de analistas forte entrou,
pensar que as pessoas antes de entrar precisam saber o que é a Fiocruz, elas ndo
podem simplesmente sentar e comecar a trabalhar. Entdo a gente comecou
também a ter um cuidado com o acolhimento das pessoas entrando na Fiocruz
para conhecer. [...] A politica de assédio moral, a cartilha de assédio moral, todo o
conjunto de iniciativas relacionadas a questdo do enfrentamento & violéncia no
trabalho.

Todas essas situacdes vivenciadas, os grandes desafios por quais essa area passou na
instituicdo, representam um grande desenvolvimento da atividade, com a cristalizacdo dessas
experiéncias em um patrimoénio coletivo disponivel para os/as trabalhadores/as acessarem e
atualizarem constantemente. S&o experiéncias acumuladas, maneiras de fazer e valores
compartilhados ancorados na atividade concreta daqueles que fazem o oficio, que constituem
a memoria social transpessoal, o género profissional estudado (Clot, 2010a)

Passando para 0 momento presente, atualmente a COGEPE é uma unidade técnico-
administrativa ligada a Diretoria Executiva da Presidéncia da Fiocruz, e tendo como lema
“Trabalhando para o que ha de mais importante na Fiocruz” possui atualmente a missédo de
formular, implementar e coordenar politicas, estratégias e instrumentos de Gestdo de Pessoas

que contribuam para a realizacdo da missdo da Fiocruz e para a melhoria da ambiéncia no
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trabalho, com foco nos trabalhadores e usuérios e na qualidade dos seus processos e servigos
(COGEPE, 2022b).

A COGEPE, junto com os servicos locais de cada unidade, constitui o que hoje se
entende como Sistema de Gestdo de Pessoas da Fiocruz, e esta estruturacéo faz parte do que
estd prescrito aos trabalhadores, indicando-lhes certa forma de trabalhar, delineando as
caracteristicas das condicdes, relacdes e organizacdo do trabalho.

Com as continuas mudancas no mundo do trabalho, inclusive no cenério
governamental, e especialmente com as transformacdes causadas pela pandemia de Covid-19,

sdo muitos os desafios que se apresentam para esse sistema.

No campo da gestdo de pessoas, fruto da politica de ajuste fiscal, reforma
previdenciaria e reducdo do tamanho do Estado, ocorreu no periodo recente uma
perda significativa de servidores publicos. Aliado a isso, uma série de medidas
governamentais (reforma trabalhista, da previdéncia, lei das terceirizagbes) e dos
6rgdos de controle tem prejudicado a capacidade institucional de gerenciar 0s
contratos de terceirizagdo, gerando instabilidade na forca de trabalho. Além disso,
também persistem na instituicdo diferengas significativas na forma de gestdo de
pessoas entre as unidades, 0 que gera, muitas vezes, competi¢des por migracoes
internas ndo coordenadas (Fiocruz, 2021).

A temaética de gestdo do trabalho tem se constituido como uma questdo tdo relevante
para a instituicdo que em seu Gltimo congresso interno foi estabelecido como 72 tese® sua
orientacdo pautada pelo principio do trabalho ético, digno, decente e justo e em defesa do
servico publico. Nesse sentido, foram adotadas no documento um conjunto de 19 diretrizes
gue norteiam atualmente as politicas e praticas de Gestdo de Pessoas na instituicdo. Serdo

destacadas apenas as cinco primeiras a titulo de ilustracdo.

DIRETRIZES

1. Desenvolver um ambiente institucional com recursos de acessibilidade e
fortalecer métodos de gestdo, viabilizando para trabalhadoras e trabalhadores —
independentemente do tipo de vinculo trabalhista ou de caracteristicas laborais —
oportunidades de realizar seus trabalhos de forma criativa, em condicBes de
autonomia, equidade, seguranca, ética e dignidade humana, com o encorajamento
das trocas intersubjetivas, do convivio social e do trabalho coletivo e o
fortalecimento da identidade institucional.

2. Defender a renovagdo e a sustentabilidade institucional, por meio de concurso
publico para recomposicado e ampliacdo do quadro de servidoras e servidores, de
forma equénime entre as unidades, com novos perfis e intensificando as acGes

® O Congresso Interno da Fiocruz adota em seu Relatério Final um modelo de apresentacéo de teses a partir das
principais questdes identificadas como criticas para o desenvolvimento institucional e para a construgdo da
Fiocruz do futuro.



126

afirmativas. Também sdo importantes o fortalecimento do plano de carreiras e
cargos da Fiocruz, reposicBes e reajustes das tabelas de progressdo do plano, a
recomposicdo salarial e o aprimoramento de modelos de gestdo de pessoas e do
trabalho.

3. Ampliar a participacéo efetiva dos trabalhadores e trabalhadoras na discusséo e
organizacdo dos processos de trabalho com a ampliacéo do seu papel nas tomadas de
decisdo e na formulacdo de politicas institucionais, garantindo a gestdo democratica
participativa nas diversas instancias coletivas, colegiadas e representativas, a
participacdo paritaria, a diversidade e a formacdo permanente de liderancas, por
meio de uma politica de sucessdo funcional representativa dos valores, ideais e
compromissos da Fiocruz.

4. Analisar a transformacdo digital do trabalho, incorporando tecnologias digitais
seguras que propiciem o trabalho digno, autbnomo e saudavel, inclusive em
modalidades néo presenciais suportadas por essas tecnologias, de forma a integra-las
de modo complementar e subsidiério ao trabalho presencial, preservados os espagos
de convivio social.

5. Aprimorar 0s processos e prover as condi¢cdes materiais e humanas necessarias
para 0 desenvolvimento das atividades laborais na Fiocruz, oferecendo a
infraestrutura adequada para a preservacéo e promocdo da salde de trabalhadoras e
trabalhadores, estudantes, usudrias e usudrios (Fiocruz, 2021).

Estas diretrizes compBem as normas antecedentes, pois se apresentam como ideias
reguladoras as conjunturas em que vao operar, manifestando valores sobre os quais os/as
trabalhadores/as vao arbitrar, e representam, também, os resultados que cada trabalhador/a
precisa buscar, constituindo-se como principios de acdo (Alvarez; Telles, 2004).

Entre as acdes para concretizar as diretrizes estratégicas, destaco o esfor¢o por
constituir relagfes mais respeitosas no ambiente de trabalho, com a publicacdo em 2022 de
uma edi¢do ampliada da cartilha “Assédio moral, sexual e outras violéncias no trabalho -
Prevencdo e enfrentamento na Fiocruz”’, uma série de capacitacOes para os profissionais do
SGP e videos® elaborados abordando as diferentes violéncias no trabalho, como a
LGBTIfobia, o assedio moral e sexual, o racismo, a xenofobia, o etarismo e o capacitismo.
Bem como cabe ressaltar a atuagdo dialogada com outras esferas institucionais, como 0
Comité Fiocruz pela Acessibilidade e Inclusdo das Pessoas com Deficiéncia, langado em
2017, e 0 Comité Pro-Equidade de Género e Raga, criado em 2009.

Outro destaque foi a autorizacao do atual governo Lula (2023-2026) para realizacao de

concurso, concretizando a possibilidade de reduzir a grande lacuna de servidores necessarios

" Disponivel em: https://portal.fiocruz.br/documento/cartilha-assedio-moral-sexual-e-outras-violencias-no-
trabalho. Acesso em: 31 ago. 2023.

8 Video Precisamos falar sobre etarismo. Disponivel em https://www.youtube.com/watch?v=C6XB46TRDAE.
Acesso em: 31 ago. 2023. Video Precisamos falar sobre capacitismo. Disponivel em
https://lwww.youtube.com/watch?v=cmewi__Kh-c. Acesso em: 31 ago. 2023. Video Precisamos falar sobre
assédio moral. Disponivel em https://www.youtube.com/watch?v=HrTGydto1fg. Acesso em: 31 ago. 2023.
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para a realizagdo da misséo institucional. Desde 2016, 940 servidores se aposentaram e a
instituicdo apresentou uma demanda de 1085 vagas, no entanto, para este concurso so foram
autorizadas 300 vagas. Mas, ha a expectativa que novos concursos sejam autorizados nos
préximos anos. Sendo assim, a comissdo designada para a organizacdo do concurso trabalha
para que a chegada de novos servidores se dé o quanto antes (Fiocruz, 2023).

Um ponto bastante importante e atual é o esforco do SGP para viabilizar a implantacéo
do Programa de Gestdo e Desempenho. Inicialmente, a Medida Provisoria n°® 927 de
22/03/2020 autorizou a adogdo do trabalho remoto para os servidores cujas tarefas pudessem
ser exercidas fora do ambiente fisico das suas respectivas unidades de exercicio, 0 que dava
seguranga juridica para o trabalho remoto em contexto de pandemia de Covid-19. Ja a
Instrucdo Normativa n°® 65 de 30/07/2020 estabeleceu a implantacdo do Programa de Gestao.
Em funcdo disso, em agosto de 2021, a Fiocruz instituiu um Grupo de trabalho com o objetivo
de promover estudos destinados a implantacdo do programa de gestdo na instituicdo. Este
grupo produziu o Documento Base para a Implantacdo do Programa de Gestdo na Fiocruz.

Ja o Decreto n® 11.072 de 17/05/2022 criou um arcabouco legal mais robusto para o
PGD, estabelecendo novas formas de organizacdo da forca de trabalho nas instituicdes
publicas federais, tendo como premissa viabilizar maior flexibilidade e inovagdo nos arranjos
de trabalho. O Conselho Deliberativo da Fiocruz aprovou, em novembro de 2022, a minuta do
PGD, da Instituicdo, prevendo a criacdo de uma comissdo executiva e de comités locais para
implementacdo do PDG e a adesdo dos servidores a partir de margo de 2023, o que ainda nédo
aconteceu (Fiocruz, 2022d).

Isto porque, para sua operacionalizacdo, este decreto foi sucedido pela Instrucao
Normativa SGP-SEGES/SEDGG/ME n° 89 de 13/12/2022, que em seguida foi suspensa pela
Instrucdo Normativa SGP-SEGES/ME n° 2 de 10/01/2023, e substituida pela atual Instrugdo
Normativa Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24 de 28/07/2023 que busca incentivar a gestao
por resultados em toda a administracdo publica federal. Isto €, o cronograma inicialmente
previsto foi atrasado por essas alteracfes legais. No entanto, a Portaria Fiocruz 1015 foi
publicada em 16/10/2023, estabelecendo os procedimentos gerais e autorizando e instituindo
0 PGD na Fiocruz, sendo previsto, para 0s proximos meses, a publicacdo dos atos normativos
de cada unidade, a elaboracdo dos planos de entrega e execucédo e a realizacdo das selecOes
dos participantes em cada unidade.

Essas mudancas geram muito trabalho e retrabalho para a area. Além disso, houve
uma grande mobilizacdo para entender o PGD, as mudangas que poderia provocar e suas

limitacOes, sendo necessario apresentd-lo a todas as unidades, ouvir as preocupacfes e
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ponderacOes dos trabalhadores e dirigentes e construir uma proposta que estivesse, dentro das
limitacdes legais, 0 mais alinhada possivel aos principios institucionais, especialmente no que
diz respeito ao sentido coletivo do trabalho e o cuidado com a saude dos trabalhadores.

Além do avanco do Programa de Gestdo e Desempenho, a pandemia também acelerou
0 processo de digitalizacdo dos processos administrativos e das pastas funcionais dos
servidores, que ja estava em curso na instituicdo, mas com um horizonte de implementacéao
mais gradual. O cenério da pandemia fez com que todos 0s processos de pessoal passassem a
tramitar pelo Sistema Eletronico de Informacdo (SEI), com grande esforco de apropriacdo do
sistema pelos préprios profissionais da area e de formacdo dos usuarios, bem como também
houve grande esforco do sistema para concluir o Assentamento Funcional Digital (AFD), a

digitalizacdo de todas as pastas funcionais dos servidores.

5.2 “MINHA LENTE E MUITO DENTRO DA MINHA UNIDADE”: UM RETRATO
PARA AMPLIAR O OLHAR SOBRE OS PROFISSIONAIS DA AREA E SUAS
CONDICOES DE TRABALHO E SAUDE

Este subcapitulo visa compreender melhor quem sdo as pessoas que atuam no SGP da
Fiocruz, as caracteristicas do seu trabalho e sob quais condic@es o realizam, como também as
suas respectivas relacdes com a satde. Os resultados baseiam-se principalmente nos dados
obtidos com o QSATS, mas também sdo apresentadas questdes trabalhadas durante as
devolutivas e os Encontros sobre o Trabalho.

Os participantes da pesquisa atuam em 22 diferentes unidades (Figura 12), sendo 7
delas unidades regionais, o que representa 15% (29) dos respondentes do QSATS. Bio-
Manguinhos, COGEPE e FarManguinhos apresentam maior quantidade de repondentes, o que

coincide com o fato que sdo as maiores areas de Gestdo de Pessoas na instituicao.
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Figura 12 — Perfil dos/as trabalhadores/as de GP da Fiocruz — Quantidade de participantes

por unidade

Quantidade de participantes por Unidade
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Fonte: Elaboragdo propria

Observa-se uma maioria feminina (Figura 13), como ja era esperado considerando sua
natureza de atividade de servico e pesquisa anterior sobre a area (Revista Carreira, 2017), com
76,2% (147) sendo mulheres e apenas 23,8% (46) homens. Considerando os dados apenas das
unidades regionais, percebe-se que nestas unidades a diferenca € ainda mais acirrada, sendo
86% de mulheres. Na Fiocruz como um todo as mulheres também sdo maioria, mas por uma
diferenca bem menor, 56% sdo mulheres (5359) e 44% homens (4220), neste caso
considerando apenas informacgdes de servidores e terceirizados (COGEPE, 2022c).

Estes dados confirmam o quadro de uma atividade feminizada, conforme abordado no
referencial tedrico anteriormente. Cabe destacar que apesar das mulheres serem 76,2%,
apenas 65% das chefias que responderam a pesquisa sdéo mulheres, ndo é uma diferenca muito
grande, mas ainda assim pode denotar uma sub-representacdo das mulheres nos espagos de

poder da area, como também ja havia indicado pesquisa anterior da Revista Carreira (2017).
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Figura 13 — Perfil dos/as trabalhadores/as de GP da Fiocruz - Geral e Regionais - Sexo

Regionais - Sexo

1. Sexo:
193 respostas

mF
®F m M
om
) Outro

Fonte: Relatério do Google Forms da pesquisa

Ao observar o mapa dialdgico® (Nascimento; Tavanti; Pereira, 2014) adiante (Quadro
7), percebe-se que ao perguntar as participantes da pesquisa se o fato de ser uma maioria
feminina afetava de alguma forma o trabalho, ou, se havia alguma forma de discriminacao, o
discurso foi no sentido de uma naturalizacdo da divisdo sexual do trabalho, apontando
qualidades, que as participantes sugeriram como necessarias para a atuagdo na area de Gestao
de Pessoas, serem mais préprias as mulheres, reforcando a visdo problematizada por Zarifian
(2001b) das competéncias de servico serem encaradas como um saber-ser (essencialmente

feminino) e ndo um saber-fazer profissional.

Quadro 7 — Mapa dialdgico sobre a questdo de género na Gestdo de Pessoas

Interlocutores Transcricdo Transcricdo Integral Tema
sequencial
Pesquisadora Levanta a questdo de [...] a gente falou da questdo do vinculo e o
género impacto disso nas atividades, mas também essa

questdo de ser uma maioria feminina. Vocés
acreditam que isso impacta de alguma forma o
trabalho de vocés ou como esse trabalho € visto?
O que é demandado de vocés por serem

mulheres?
Bromélia Aponta a diferencade | acho que é claro que vocé vai em uma faculdade | Divisdo
género nas profissbes | de nutricdo é maioria mulher, ai vocé vai na de Sexual do
Aponta a preferéncia engenharia e tem mais homens e isso vai Trabalho
dos usuérios por mudando, sdo cenérios que mudam, mas muda Qualificacbes

® Instrumento de analise que permite a aproximacdo com o material de pesquisa, a organizacédo dos discursos e o
norteamento. Trata-se de um recurso que possibilita dar visibilidade a interanimacdo dialdgica das praticas
discursivas (Nascimento; Tavanti; Pereira, 2014).
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caracteristicas
historicamente
associadas ao
feminino

Nega a vivéncia de
situacBes de
discriminacéo por
género na atividade

lentamente, mas vai mudando. Eu trabalho
também com homens, mas eu n&o sei se 0s
servidores gostam da delicadeza feminina, de
tratar assuntos delicados talvez assim, néo sei...
seja por isso talvez, muito nessa area ligado a
psicologia, a salide, assistencial, ao cuidado né e
ai seria interessante saber dos servidores se eles,
em geral, os trabalhadores, se eles tém
preferéncia de atendimento pelas mulheres, seria
interessante isso. Mas eu, por exemplo, nunca
sofri preconceito por ser mulher, por estar ali.

Pesquisadora

Reforca a construgéo
social do que é
considerado feminino

vocé diz que ndo sofreu preconceito, mas vocé
traz na sua fala vocé tem graduacBes com uma
participagdo  mais feminina outras  mais
masculina, s6 que isso € uma construcdo social,
do que é feminino e do que é masculino, entdo
vocé jé traz um estere6tipo, qual a demanda que
essa pessoa que trabalha no RH tem que ter uma
delicadeza feminina?

Verbena Apresenta Ser sensivel, acolhedora... Qualificaches
qualificagdes
necessarias para o
trabalho —

Sensibilidade,
acolhimento

Bromélia Qualidade — ter tato nem acho que sensivel é feminino, meu filho é | QualificacGes

supersensivel. Ndo acho que tem que ser homem
ou mulher, acho que tem que ter o tato.

Verbena Reforca a escolha de [...] geralmente a gente, nés mulheres, quando a | Divisdo sexual
carreira influenciada gente vai escolher a carreira a gente vai muito | do trabalho e
por determinages por um olhar dessa satisfagdo do profissional | discriminacgéo
sociais de género linkado ao pessoal e dai a gente escolha mais
Apresenta a essas areas de atendimento. [...] eu acho que o
discriminacéo de lado machista da nossa sociedade conta muito,
género para cargos de | que as areas que requerem uma responsabilidade
chefia muito alta da chefia, muito importante,

geralmente sdo destinadas aos homens e o RH
por ter esse lado sensivel, acolhedor, ele pode
entdo ser destinado a uma mulher, mais facil que
seja uma chefia feminina ou um setor totalmente
feminino que é o caso do nosso, somos 10
mulheres ao todo e nenhum homem.

Veronica Fala em tom de ironia | tem um homem, que € o chefe. Discriminacao

de género

Verbena Apresenta Mas no ambiente da sala assim, a gente escuta | Acolhimento
caracteristicas do isso direto, o pessoal chega ld pra gente “ah que | Dimensdo do
trabalho sala florida, sé mulheres, que legal”. Assim, é | cuidado
Reforca a bom, eu gosto, mas para mim tem muito a ver
naturalizacdo da com a satisfacdo profissional, estar nesse
divisdo sexual do ambiente de acolher, de ensinar, de atender, mas
trabalho acho que tem esse viés de a mulher tem que ter

esse olhar, se for pra atender tem que ter esse
olhar do cuidado, do acolhedor e é geralmente
que por isso tem mais em enfermagem, nutri¢ao,
fisioterapia, RH, sd@o areas mais femininas,
porque é mais facil as pessoas se adaptarem com
a gente.
Pesquisadora | Aborda a feminizacdo | Areas que trabalham com o cuidado, como que o | Feminizagdo

do trabalho de cuidado

cuidado é uma responsabilidade maior dado as
mulheres historicamente...

do trabalho de
cuidado
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Horténsia

Pontua a
transformacéo da
Gestdo de Pessoas € 0
aumento da
feminizacéo da area

Mas isso também tem a ver com uma evolugéo da
propria histéria do RH. Esse RH mais
contemporaneo, mais humanizado, é diferente
daquele RH mais tecnicista la de tras, focado na
contabilizagdo, mais na produtividade, talvez ali
tivessem mais homens do que mulheres. Aquela
coisa mais taylorizada, Ford, ai com as geracdes
e com a evolucdo esse RH de hoje é um RH que
guarda ai essas caracteristicas... mais humanistas
e ai a presenca feminina acaba sendo expressiva,
mas acredito que ndo foi sempre assim, o perfil
da prépria area foi se transformando nessa
construcédo social das relacdes de trabalho e tudo
mais.

Qualificaces

Bromélia

Retorna com a questdo
sobre a preferéncia do
usuario

E sei 14, se uma funcionaria quer falar de uma
questdo de um assédio sexual, ela se sente
confortavel de falar com um gestor homem? E
para se refletir sobre isso né.

QualificacOes

Horténsia

Concorda que 0
atendimento feminino
de determinadas
questdes,
especialmente, em
termos de assédio é
preferivel

Eu percebo que em determinados subsistemas do
RH a presenca feminina faz bastante diferenca.
[...] a escuta dos funcionarios que buscam o setor
para falar de algum conflito que teve origem ali
no setor, com o chefe, conflito com o colega, com
a equipe e s6 tem mulher [no setor] e boa parte
dos contextos as vezes falam de situacdes de

QualificacOes

assédio moral, ja teve sexual, enfim e acho que a
escuta feminina nesse momento, de alguma
forma, deixa o outro mais confortavel.

Fonte: Elaboragdo propria

Apesar de apontarem em varios momentos que a escolha da profissdo, o alcance de

cargos de chefia, as qualificacdes necessarias para a funcdo de atendimento e especialmente

de temas sensiveis, como o0 assédio moral e sexual, sdo questdes influenciadas pela construgéo

social de género e pela divisdo sexual do trabalho, as participantes ndo colocam isso como um

problema, mas como algo que faz parte da realidade de trabalho, é quase como natural.

Apenas uma participante apontou incisivamente no 1° EST/RJ que de fato haveria uma

discriminacdo relacionada a género, mas entrelacada com a questdo de vinculo, conforme

destacado abaixo, mas, de fato, o grupo dessa pesquisa nao assentiu com a existéncia de uma

discriminagdo por género.

Dalia: E 0 RH, eu acho que o RH é discriminado. Primeiro porque s6 tem mulher
e segundo porque é 80% terceirizado. Entdo eu sinto discriminagdo trabalhando no
RH. Eu sei que as pessoas acham que eu estou ali para servir. Nao, estou falando 1a
do meu, né? Entdo a gente estd ali para servir, ndo esta ali pra dar opinido
nenhuma, imagina mediar conflito, entdo. O dia que descobriram que eu era
terceirizada, nunca mais ninguém veio falar comigo. Brincadeira (risos) [...] Mas é
assim: Vocé é servidor ou é terceirizado? Ah é terceirizada entdo ndo vou falar com
vocé, entdo é assim. E é também a discriminagéo por a gente ser mulher. Vejo
muito, porque l& na [unidade] a maioria dos cargos de chefia, de lideranca séo
ocupados por homens mesmo. Ainda é assim. Entdo eu sinto esse preconceito. [...]
N&o é s6 discriminacdo por ser pelo vinculo de trabalho, mas principalmente pelo
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sexo, eu acho. Porque nés somos mulheres. A mulher esta ali para servir, 0 RH
também.

Percebe-se que, conforme aponta Brito J (2009), hd uma prescri¢do naturalizada do
trabalho baseada em uma ideologia que defende que haveria qualidades e caracteristicas
naturais femininas, apontadas pelas participantes como delicadeza feminina, sensibilidade,
acolhida, ter tato e olhar do cuidado. Isto €, segunda a autora, h4 um aspecto imaterial
presente nos mitos construidos sobre a natureza feminina — naturalmente décil, naturalmente
paciente — que pode ser observado no discurso das participantes.

Entdo, por mais que as participantes ndo posicionem a questdo de género como algo
central em suas dinamicas de trabalho, é possivel perceber o quanto esse enquadre afeta suas
relacbes com o trabalho, como, por exemplo, o que Ihes é exigido em termos de postura e
comportamentos e mesmo com o que ja foi tratado anteriormente no tocante a dificuldade de
conciliacdo com as exigéncias da vida doméstica.

Voltando a caracterizacdo dos sujeitos de pesquisa, quanto a idade (Figura 14)

observa-se que a maior parte dos respondentes se concentra na faixa dos 40 a 49 anos (37%).

Figura 14 — Perfil dos/as trabalhadores/as de GP da Fiocruz - Idade
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Fonte: Elaboragdo propria

No quesito raga/cor, a maioria dos participantes se declara branca (53,9% - 104),
seguido por parda (32,6% - 63) e por preta (13% - 25). Apenas uma pessoa se declarou
amarela (0,5%) (Figura 15). Nas regionais, ha uma composi¢do um pouco diferente com as
pessoas pretas e pardas somando 65%.
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Figura 15 — Perfil dos/as trabalhadores/as de GP da Fiocruz - Geral e Regionais — Raca/Cor

3. Raga/Cor: Regionais - Raga/Cor
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Fonte: Relatério do Google Forms da pesquisa

Das pessoas que se declararam chefias de equipe (20), 75% sdo brancas, 20% pardas e
5% pretas. E quando se trata de remuneracdo, podemos perceber na Figura 15 que nas faixas
salariais mais baixas ha maior presenca de pessoas pretas e pardas, e, conforme as faixas vao

subindo, temos uma participacdo maior de pessoas brancas (Figura 16).

Figura 16 — Perfil dos/as trabalhadores/as de GP da Fiocruz — Remuneracéo por Raga/Cor
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Fonte: Elaboracéo propria
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Isto é, principalmente nas unidades do Rio de Janeiro, apesar dos esforgos da
instituicio em definir politicas para a promoc&o da equidade de raca'®, percebe-se os impactos
do racismo estrutural que rege a sociedade brasileira e que ainda ha um longo caminho a ser
percorrido em busca da representatividade da populagdo negra na instituicdo, como foi
sinalizado pelos participantes da devolutiva do QSATS para as regionais em resposta a

apresentacdo desses dados:

Lavanda: A quest&o de raga, mesmo sendo um tema bastante disseminado na prépria
Fiocruz, entdo eu acho que... Porque a gente sempre fala que a gente precisa trazer
isso a luz, né? Por mais que gera incbmodos para que isso seja visto, discutido,
considerado ali em discussfes. Eu acho que ter essa informacao é muito relevante
assim para a gente enxergar e conseguir observar de dentro mesmo, né?

Cravo: De como que mulheres, pessoas pretas e pardas tem dificuldade de ocupar
cargos de lideranca. Entdo a gente vé que tem ali uma divisdo de género e raca,
etnia, ali relativamente equilibrado, mas se a gente for nos cargos de lideranca,
provavelmente a gente vai perceber um desequilibrio, mesmo numa instituigdo como
a Fiocruz, que se preocupa com isso, que vem lidando com essa questdo em diversas
instancias, né?

Baoba: Quanto a raca, eu acho que na Fiocruz tem uma desigualdade muito grande
[...] Aqui na Fiocruz principalmente assim no caso do vinculo de servidor talvez nem
tanto, porque a tabela é unica, mas para outros vinculos, demais vinculos, é muito
gritante essa diferenca. [...] E os pontos de poder, né? Os postos de poder, de decisdo
e tudo mais... a questdo do racismo estrutural também é muito evidente. A gente tem
combatido, tentado combater, mas € muito... t& muito recente essas questdes dentro
da Fiocruz, em particular no servigo publico, néo é.

Quanto ao nivel de escolaridade dos participantes (Figura 17), percebe-se que € um
corpo profissional bastante qualificado, sendo a graduacdo um requisito primordial ja que
menos de 10% dos participantes ndo a possuem e que aproximadamente 70% dos

profissionais tém nivel igual ou maior que especializacéo.

10 Informacdes sobre politicas e agcdes do Comité Pro-Equidade de Género e Raca da Fiocruz estdo Disponiveis
em: https://portal.fiocruz.br/comite-pro-equidade-de-genero-e-raca. Acesso em: 31 ago. 2023.
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Figura 17 — Perfil dos/as trabalhadores/as de GP da Fiocruz — Nivel de escolaridade

4. Nivel de escolaridade:
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Fonte: Relatério do Google Forms da pesquisa

Apesar da pandemia ter tornado a realizacdo de trabalho em formato remoto ou
hibrido algo comum no mercado de trabalho, o fato do PGD ainda néo estar implementado na
Fiocruz no momento da pesquisa fez com que a maioria dos profissionais (85.6% - 166)
exercessem o trabalho exclusivamente de forma presencial na ocasido da pesquisa (final de
2022) onde 12,9% (25) informaram que trabalham no formato hibrido e apenas 1,5% (3)
exclusivamente remoto. Ndo somente a questdo do PGD, mas o fato de ser um trabalho muito
marcado pelo atendimento ao usuario, faz com que uma parte consideravel das tarefas seja
realizada presencialmente.

Em termos de tempo de atuacdo na Fiocruz (Figura 18), percebe-se que houve uma
grande renovacdo de quadro na area nos Ultimos 5 anos, mas ainda hd um grande grupo com
experiéncia institucional que pode preservar a memoria e garantir a transmissdo dos
conhecimentos e da histéria da instituicdo para os profissionais menos experientes. Ja nas
regionais, como sdo unidades mais recentes, ha um quantitativo bem menor de pessoas com
esse repertorio, sendo importante a integracdo entre as unidades do Rio de Janeiro e as

regionais a fim de ampliar as possibilidades de trocas de conhecimentos e experiéncias.
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Figura 18 — Perfil dos/as trabalhadores/as de GP da Fiocruz - Geral e Regionais — Tempo de

atuacdo na Fiocruz
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Fonte: Elaboragdo propria

O SGP da Fiocruz é composto especialmente por analistas (tanto servidores quanto
terceirizados), cargo de nivel superior, que representa 54% dos 188 respondentes dessa
questdo. Seguido pelo grupo de assistentes que representam 18% dos respondentes e 11% (20)

respondentes manifestaram que estdo atualmente em cargos de chefia.

Figura 19 — Perfil dos/as trabalhadores/as de GP da Fiocruz — Funcdo ou cargo na Fiocruz
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Fonte: Elaboracédo propria

Na Figura 20, observa-se que a maior parte dos/as trabalhadores/as tem um tempo de
trabalho no atual servico de GP entre 04 e 10 anos (38%), sendo uma forca de trabalho ja mais
experiente em termos de conhecimento do trabalho e da instituicdo. No entanto, também se

percebe que nos ultimos 3 anos entraram muitos profissionais novos, representando 36% dos
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respondentes. Isto significa um numero razodvel de profissionais que entraram durante o
periodo de pandemia e iniciaram o trabalho em regime remoto, sem ter tido a oportunidade de
conhecer pessoalmente, ou com mais profundidade, seus colegas de trabalho, bem como o
ambiente institucional e as trocas que acontecem quando se vivencia os locais de trabalho,
onde isto foi possivel somente quando a instituicdo retomou mais amplamente as atividades

presenciais.

Figura 20 — Perfil dos/as trabalhadores/as de GP da Fiocruz — Tempo de trabalho no local
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Fonte: Elaboragdo propria

Em relacdo ao vinculo (Figura 21), identifica-se uma maioria de profissionais
terceirizados (59%), o que ndo difere do cenario institucional em relacdo aos servicos
administrativos. A falta de concursos suficientes para recompor a forca de trabalho, faz com
que seja necessario recorrer a contratacdo de mao de obra terceirizada?, politica estimulada
desde a década de 1990 com a Reforma Administrativa do Estado.

11 Terceirizados de quadro permanente ndo possuem periodo de contratagdo especificado. Os terceirizados de
quadro temporario visam cobrir periodos de férias, licencas ou afastamentos.
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Figura 21 — Perfil dos/as trabalhadores/as de GP da Fiocruz — Vinculo de trabalho
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Fonte: Elaboragdo propria

Em termos de remuneracédo liquida (Figura 22), observa-se que a faixa principal esta
entre os que recebem de 3 a 5 salarios-minimos (32,6% - 63), seguidos pelos que recebem de
7 a 10 salarios (20,2% - 39) e dos que recebem de 5 a 7 salarios (17,1% - 33).

Figura 22 — Perfil dos/as trabalhadores/as de GP da Fiocruz — Remuneragao

16. Minha remuneracdo mensal (liquida) é:

@ Até 1 salario minimo (R$
1.212,00 — valor vigente em 2...
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minimos (R$ 1.212,00 até R$...
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minimos (R$ 2.424,00 até R$...

@ Mais de 3 até 5 salarios
minimos (R$3.636,00 até R$...
@ Mais de 5 até 7 salarios mini...

193 respostas

@ Mais de 7 até 10 salarios mini...
@ Mais de 10 até 20 salarios mi...

@ Mais de 20 salarios minimos (...

Fonte: Relatério do Google Forms da pesquisa

Observa-se que a desigualdade salarial também se estabelece por vinculo (Figura 23),
com as faixas salarias mais baixas tendo uma composicdo maior de terceirizados e as faixas
maiores com uma participacdo maior de servidores. As instituicdes publicas tém restricdes
legais para o estabelecimento de remuneragdes nos contratos de méo de obra terceirizada, o
que contribuiu para gerar distor¢des, com pessoas que realizam as mesmas tarefas e com a

mesma qualificacdo recebendo salarios diferentes de acordo com seu vinculo.
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Figura 23 — Perfil dos/as trabalhadores/as de GP da Fiocruz — Remuneracgdo por vinculo
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Fonte: Elaborag&o propria

A atuacdo dos profissionais de Gestdo de Pessoas na Fiocruz gira em torno,
especialmente, das subareas denominadas administracdo e desenvolvimento de pessoas. A
administracdo de pessoas engloba tarefas como remuneracéo e beneficios, controle de pessoal,
férias, licencas e afastamentos, remocédo/cessdo, aposentadoria. O desenvolvimento de pessoas
engloba tarefas como recrutamento e selecdo, mobilidade, capacitacdo e avaliacdo de
desempenho. E importante destacar que os respondentes poderiam responder mais de uma
area de atuacdo, ja que ha profissionais que trabalham com diferentes subareas, podendo
desenvolver tarefas de administracdo, desenvolvimento e saude do trabalhador ao mesmo

tempo, por exemplo.
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Figura 24 — Area de atuago dos/as trabalhadores/as de GP da Fiocruz
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Fonte: Elaborag&o propria

E claro que pode também haver diferencas de entendimento do que cabe como fungéo
a uma ou outra subarea. No entanto, fica claro que a atencdo desses profissionais fica de fato
dirigida a administracdo e desenvolvimento de pessoas, e, provavelmente a demanda de
trabalho nessas areas associada a falta de pessoal dificulta a disponibilizacdo de tempo para o
desenvolvimento de atividades voltadas para a satde dos trabalhadores de suas unidades. Isso
faz com que essa atuacao fique muito concentrada na Coordenacdo de Saide do Trabalhador
da COGEPE, a ndo ser nas unidades que possuem nucleo de satde do trabalhador proprio,
como é o caso de BioManguinhos, Farmanguinhos, IFF, IAM e IGM.

Na Figura 25 é possivel visualizar uma nuvem de palavras com alguns dos processos
de trabalho realizados pelos profissionais que compGem as areas de atuacdo citadas

anteriormente.
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Figura 25 — Atuagdo dos/as trabalhadores/as de GP da Fiocruz
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Fonte: Elaboragdo propria

Esses processos de trabalho sdo bem diversos e configuram diferentes exigéncias aos
trabalhadores/as, sendo importante sua analise, tendo em vista que tais exigéncias, para além
do trabalho prescrito e do ambiente fisico, compdem o real do trabalho (Dejours, 2005).
Robaina e Pinheiro (2015) destacam alguns fatores que sdo importantes de serem analisados
no processo de trabalho, tendo em vista que podem provocar ou agravar o sofrimento psiquico
dos sujeitos, entre eles: a divisdo do trabalho, a exigéncia permanente de qualificacdo, as
condigdes de trabalho, a perda de autonomia, os sentimentos de impoténcia, isolamento, falta
de reconhecimento e significacdo do trabalho, tarefas repetitivas e relagBes rigidas e
autoritarias, que facilitam o assédio moral. A analise de muitos destes fatores esta presente no
decorrer do capitulo 6.

Os respondentes relataram que “o que exige mais esforco e dedicacdo” sdo as tarefas
que demandam atencdo, processos complexos, o atendimento ao publico e lidar com temas
sensiveis (estes dois dltimos serdo explorados no capitulo seguinte). Sdo apresentados e
analisados nos paragrafos seguintes as respostas ao QSATS sobre esse quesito.

A exigéncia da atencdo provoca uma tensdo, especialmente pelo medo de cometer
erros que possam causar algum prejuizo aos servidores, e, por muitas vezes, o ambiente ndo

proporcionar a concentracao necessaria. Como evidenciado a seguir:
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Operar a folha de pagamento e instruir processos, pois demandam atencao, foco,
utilizacdo de varios sistemas, e quando estamos em trabalho presencial as
interrupcdes sdo constantes. (R167, IRR)?

Elaboracdo de pareceres, devido ao nivel de detalhes e, em alguns momentos, ao
barulho do ambiente. (R67, Bio)

O medo de errar ndo é sem justificativa, pois 0s processos em Gestdo de Pessoas sao
de grande responsabilidade, especialmente quando podem causar impactos financeiros para 0s

servidores.

Diversos processos, pois além de mexer com a vida financeira dos servidores, caso
haja algum erro ou atraso o servidor pode ser prejudicado de alguma forma.
transporte requer bastante atencdo pois todos as solicitagBes precisam ser
atendidas, caso contrario, os trabalhadores podem perder sua vaga no onibus.
(R15, ENSP)

Além disso, 0 medo de errar é reforcado por uma cultura no servigo publico iniciado e
nutrido no periodo da reforma administrativa do Estado na década de 1990 de
responsabilizacdo individual dos agentes publicos e, mais que isso, de uma culpabilizacdo
prévia a averiguacao dos fatos. E possivel perceber esse tema pelo trecho abaixo (AC1 e AC2,
longo, mas muito interessante), quando a entrevistada trazia quais foram as principais
dificuldades durante o periodo em que esteve na gestdo da area, a angustia e o sofrimento
trazidos por esse contexto persecutorio e, inclusive, de seu reforco pelos meios midiaticos
para 0s agentes publicos na época, que se viam em um cenario de grandes alteracfes na
legislacdo, com a dificuldade da qualificacdo dos quadros para conseguir acompanhar esse
ritmo de mudancas e o agente publico sendo colocado como culpado, mesmo que pudesse ser

por desconhecimento e sem intengdo de dano.

AC2: E também o momento de responsabilizacdo. Gente, a gente ndo implementou
na totalidade a reforma administrativa do Bresser-Pereira, mas alguns érgéos
foram criados em funcdo da reforma administrativa e uma mudanca nos
pardmetros da gestdo. Entdo... assim... tinha muito mais auditoria, por exemplo,
folha e tal, coisas que antes ndo tinham muita regra, ndo eram muito e passaram a
ter. A questdo mesmo de gestdo dos contratos de terceirizacdo, que era uma gestao
muito pouco profissional ou pouco profissionalizada, passa a ter uma cobranga e ai
a gente teve necessidade de se profissionalizar. Eu lembro que a gente também, um
dos um dos cursos que a gente colocou no plano de qualificacdo foi gestor de
contratos. Muita gente aqui assinava contrato, até que um contrato deu problema.
Acho que, se ndo me engano, foi até no Aggeu Magalhaes e a pessoa foi multada.
Ela pagou, mas entdo eu ndo quero mais assinar. O medo dos servidores publicos
assinar contrato que muitos ndo sabiam. A gente foi vendo que n&o sabia mesmo,

12 Os trechos retirados das respostas ao QSATS serdo identificados pelo nimero do respondente no QSATS e sua
unidade.
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que era pouco... N6s éramos pouco qualificados para lidar com uma légica nova
do setor privado, que foi fomentada no governo Fernando Henrique, e esse
modelo de privatizacdo, de terceirizacdo, que também estava a pleno vapor.
[...JEra um momento no servigo publico: “Ah, manda prender”. Todo o0s
secretarios de Salde no Brasil inteiro comegaram a conviver com essa: “Manda
prender ”. Que era efeito de uma politica de responsabilizagdo. Eu lembro que eu
respondi varios processos, varios processos. [...] E teve um processo que eu fui a
jari. Eu sentei no banco dos réus, que foi na eleicdo [presidencial]. Na eleicéo de
2002 para 2003, foram solicitados 41 servidores da Fiocruz. 40 foram liberados.
[...] A chefe do laboratério negou a liberacdo dele [de um servidor] para o TRE,
falando que ndo era possivel, que ndo tinha outra pessoa para repor o trabalho
porque era fundamental e tal e passou na diretoria de Recursos Humanos ou um
rapaz que trabalhava la liberou todo mundo, os 40 falando isso aqui a
coordenadora néo liberou porque era o Unico histopatologista no hospital. O que
aconteceu foi que eu fui processada por isso como crime eleitoral. Foi uma novela.
Fiquei sem poder... Fui chamada na Justica. Nao podia sair do Rio de Janeiro [...]
Expliquei quantas vezes nés tivemos que depor na Policia Federal. [...]Até ai, no
jari, sentar 14, estar com minha plaquinha de ré, enfim, um absurdo desestimulo a
vocé assumir espaco de gestdo. Porque é assim, ndo vale a pena, né? Porque foi
assim os quatro anos com essas... Entdo, em alguns processos desses me marcou
muito. [...] Por isso, é uma questdo grande, grave, de judicialidade de tudo, a
Justica. Por isso que eu falei com a moga aqui, muitas vezes, porque tudo era
judicializado, o que foi uma coisa muito... foi uma decorréncia um impacto muito
grande da aprovacdo da reforma administrativa do governo Fernando Henrique.
Entdo, assim, 0s gestores passam a ser, antes de qualquer coisa, suspeitos. [...]
Entdo, assim, esse processo, ele trouxe muitas tensdes para a Fiocruz [...] Entdo é
muito assim, muito pesado, muito pesado.

AC1: [...] eu terminei essa gestdo muito cansada, a coisa do processo judicial é
muito ruim.

Nesse sentido, é possivel perceber que o sentimento de medo diante da possibilidade
de cometer algum erro se faz em varios sentidos, ndo so prejudicando a vida funcional de um
usuario, mas também ser responsabilizado legalmente e individualmente. Entdo, percebe-se o
quanto a histéria mais ampla, que remonta a antecedentes do estabelecimento da nova
administracdo publica neoliberal e gerencialista, bem como a historia singular de cada pessoa
gue vivenciou a perseguicdo e desvalorizacdo do agente publico em seu trabalho cotidiano ao
longo dos anos, se infiltram na atividade. Esse contexto constitui-se uma intersubjetividade
que compde as normas antecedentes do trabalho, caracterizadas pela anterioridade e
anonimato (Schwartz; Durrive, 2008). Cada trabalhador/a se depara com elas na atividade,
mesmo que nao consiga perceber sua dimenséo.

Outro fator que torna o trabalho mais exigente, como identificado a partir das
respostas ao QSATS, € a complexidade de alguns processos, como foi amplamente citada, por
exemplo, o de concessdo de aposentadoria. Sdo tarefas que demandam grande conhecimento
da legislacdo, que apresentam mudangas constantes e, por isso, indicam uma continua
necessidade de atualizacdo, pois sdo processos longos que envolvem muitas etapas e por

vezes, muitos interlocutores, tanto a nivel individual, quanto intersetorial e interinstitucional.
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Bem como fungdes consideradas estratégicas, como o planejamento, a elaboracao de politicas
ou a gestdo de projetos, que demandam grande conhecimento e articulagéo institucional. Tais

exigéncias sdo percebidas nas respostas ao QSATS abaixo:

R129, COGEPE: Andlise dos processos de abono, porque € feita uma analise de
toda vida funcional do servidor, sendo responsavel por dizer se ele ja implementa
condicOes para se aposentar.

R131, COGEPE: Concessao de aposentadoria, pois demandam uma analise de toda
a vida funcional do servidor e das regras de aposentadoria, que s&o muitas e sofrem
frequentes alteragdes.

R63, Presidéncia: A area de administracdo de pessoas devido ao volume de
informacdes, leis, IN que temos que acompanhar diariamente e onde apresentam
alteracdes e demandas a serem cumpridas.

R18, ICTB: Afastamento do pais e Cessdo por convénio sdo mais complexas, tendo
em vista envolver um namero maior de pessoas no fluxo.

R174, IGM: Coordenacéo dos projetos do setor e projetos institucionais (porque a
atividade normalmente envolve relacionamento com a agéncia de fomento e outras
subunidades da organizacao - compras, financeiro, Dire¢do -, e esta submetida as
questdes de orcamento); e gestdo de conflitos.

R51, INCQS: Planejamento de desenvolvimento de pessoal, por causa das
legislacGes que mudam a cada ano por parte do governo e afeta sempre nosso
trabalho.

R70, Bio: Gestdo mensal do contrato. Porque exigem vasto conhecimento técnico,
analise de planilhas com vultuoso volume de dados, além da dependéncia de dados
de outras &reas de Bio.

R168, IRR: Conduzir o planejamento estratégico. Porque envolve todas as equipes
e integrac@o com outros servicos e colaboradores da instituicao.

R78, Bio: Atualmente, a elaboragdo de politicas, porque exigem um conhecimento
amplo e estratégico de todos os processos e fluxos de trabalho da area de T&D.

Pode-se perceber quéo diversa € a responsabilidade da area de Gestdo de Pessoas e
os diferentes processos de trabalho que seus profissionais precisam tocar, bem como o
quanto o trabalho real engloba bem mais elementos do que ha na prescricdo dessas tarefas,
conforme disposto nos manuais. Nessa tese pontuo o quanto a atividade de trabalho imp&e
aos trabalhadores exigéncias, € mesmo uma tensdo, o medo de errar, 0 peso da
responsabilidade e a necessidade de dar conta de toda sua complexidade.

Entre os cursos ou formacdes que os respondentes consideram que contribuiram mais
para seu trabalho, a maioria sdo cursos de cunho técnico para conhecimento ou atualizagcdo em

conhecimentos necessarios a execugdo de suas tarefas, como conhecimentos referentes a



146

legislagdo, as normativas da administracdo publica, sobre instrumentos e metodologias
utilizadas e, especialmente, sobre os diversos sistemas utilizados.

A area de Gestdo de Pessoas no servico publico ja possuia muitos sistemas, e, com a
expansdo do trabalho remoto emergencial, a digitalizacdo dos servigos nos 6rgéos publicos foi
acelerada. Na Fiocruz, a implantacdo do SEI, que ja havia sido iniciada antes da pandemia,
mas caminhava aos poucos, foi acelerada e, atualmente, todos os processos de Gestdo de
Pessoas ja sdo tramitados eletronicamente, o que exigiu uma qualificacdo rapida dos
trabalhadores da area e ainda uma grande demanda para que estes profissionais formassem os
usuarios para lidar com os processos eletronicos.

Além dos cursos de cunho técnico também foram muito citadas formacgdes para
liderancas, como o Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG) da instituicdo para o
desenvolvimento de habilidades relacionais ou comportamentais, como cursos de
comunicacdo nao violenta, inteligéncia emocional, gestdo de conflitos, e, formacGes na area
de psicologia e pedagogia.

Cabe ressaltar que sdo poucas as formacGes relacionadas a saude do trabalhador
mencionadas, mas entre as que foram citadas tem-se: eventos promovidos pela Coordenacéo
de Saude do Trabalhador da prépria Fiocruz, cursos sobre saude e trabalho promovidos pelo
Centro de Estudos da Saude do Trabalhador e Ecologia Humana (CESTEH/ENSP) e cursos
externos sobre Qualidade de Vida no Trabalho.

Interessante destacar que apesar da maioria dos respondentes (66,5%) afirmar que sua
formacéo/qualificacdo € suficiente para dar conta de suas atividades, 33,5% afirmam que suas
respectivas formacgdes/qualificacdes ndo bastam para executar as atividades. Nos encontros
para devolutiva dos resultados do QSATS os participantes manifestaram acreditar que esse
resultado se deve a grande quantidade de tarefas que realizam e, que por isso, seria dificil
manter-se atualizado e se sentir de fato competente em todas elas. Essa dificuldade de
atualizacdo se amplia com a continua mudanca (que serd abordada no item 6.3.1 de forma
mais aprofundada) de regramentos que alteram as prescri¢cdes dos seus trabalhos e que estas
mudangas ndo sdo acompanhadas de espacos de troca e formacao suficientes e coerentes com
0 cenario das instituicGes publicas para dar conta do ritmo e intensidade das mudancas.

Isto é, existe um sentimento de frustracdo em ndo se sentir qualificado o suficiente e
de ndo atender as expectativas ou acompanhar as mudangas que também se insere no registro
da atividade, é algo que esta ali influenciando as a¢fes cotidianas e a producdo de sentido em
seu trabalho, sentimento que constitui também o real da atividade (Clot, 2010a), bem como é

constituido pelo desejo de “correr atrds”, de criar esses espacos € momentos para “conversar €
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ter trocas” de modo a “dar conta de todas as demandas que vao surgindo no dia a dia” como

colocado pelas participantes abaixo:

Veronica: Também me chamou a atencdo a parte da capacitacdo, exatamente isso
que ela falou, como nds vamos buscar capacitagdo para dar conta de todas as
demandas que vao surgindo no dia a dia, novos programas que temos que alimentar,
gerenciar, de novos métodos de gestdo agil, até as questdes do préprio RH, de gestao,
de lideranca, relacionamento com as pessoas, essa questédo da capacitacdo € bastante
central. (Devolutiva QSATS RJ)

Bromélia/ Devolutiva QSATS RJ: [...] falar sobre as nossas demandas publicas,

porque é outra realidade [...] sentar e conversar e ter trocas, porque as vezes a
solugdo esté dentro da gente.

Em relacdo a como se deu a aprendizagem das atividades realizadas (Figura 26),

percebe-se que é bem significativa a aprendizagem por orientacdo de colegas de trabalho

(93% relatam sim, principalmente ou parcialmente) e através da observacdo (90% relatam

sim, principalmente ou parcialmente), pois mesmo havendo um investimento da instituicdo na

qualificacdo dos funcionarios, 37% relatam que a aprendizagem nédo se deu por treinamentos

oferecidos pela instituicdo ou que tiveram seu aprendizado principalmente sozinhos (34%).

Figura 26 — Formas de aprendizagem das atividades de trabalho

30. No local de trabalho, a aprendizagem das atividades especificas se deu:
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Fonte: Relatério do Google Forms da pesquisa

Isso reforca o carater coletivo do trabalho e 0 quanto esse aspecto se constitui como

recurso para a atividade, j& que os/as trabalhadores/as podem acessar o0 conhecimento

cristalizado em patriménio através de seus colegas. Nesse sentido, é importante ter um

ambiente de trabalho que contribua para a cooperagdo entre os/as trabalhadores/as, de modo

gue ndo se sintam sozinhos para aprender novas tarefas, mas possam confiar e contar com a
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equipe de trabalho para vivenciar situacGes de aprendizagem no trabalho. Também é
importante analisar o contexto dos vinculos de trabalho, pois 0s 37% que afirmam que a
aprendizagem néo se deu por oferecimento da instituicdo, indicaram, também, as limitacdes

legais para a capacitacdo dos profissionais terceirizados.

Horténsia/Devolutiva QSATS RJ: Essa questdo da dificuldade de capacitacdo,
aquele percentual ali alto né, foi 33%, tem tudo a ver com a modalidade de vinculo,
porque tem a questdo do aspecto legal, o terceirizado ele é visto como posto de
trabalho, ele € um posto, ele ndo é um recurso a ser desenvolvido, entdo é como se
aquela peca tivesse que ter 100% de todas as funcionalidades que eu preciso para
ela operar com efetividade e se ndo esta operando eu vou substituir, eu ndo vou
desenvolver, eu ndo vou capacitar, eu ndo vou ajustar, entdo em razao, eu acredito,
desse percentual alto de terceirizados no RH, mais de 60%, vocé tem ai esses
desafios na capacitacdo dessa forca de trabalho, o que se torna um fator critico
porque se eu ndo tenho uma méo de obra que pode florescer, estudar, melhorar,
ampliar o olhar etc. etc. eu acabo em algum momento também tendo problema nas
solucdes que eu vou ofertar, na qualidade do meu atendimento, sei 14, enfim, nos
meus processos de uma forma geral porque as pessoas precisam se qualificar
independente da forma de vinculo para poderem dar conta de seus processos que
sdo de bastante complexidade.

Diante da necessidade de dar conta do trabalho e aprender, percebe-se que o0s
profissionais da area vao buscar os proprios meios para se desenvolver (52,3%) e ha um
investimento de si para fazer frente aos desafios colocados pelo trabalho. Dessa forma,
identifica-se uma abertura ao aprendizado e a busca de qualificacdo, bem como percebe-se
que apesar das restricdes, ha um esforco institucional de promover eventos de capacitagcdo do

seu corpo funcional (46,1% indicam oportunidades de qualificagdo pela instituicdo).

Figura 27 — Oportunidades de ampliacdo de aprendizagem

31. Tenho tido oportunidade de ampliar meus conhecimentos, através de cursos/semindrios/etc:

193 respostas

Sim, através de recursos da

89 (46,1%
instituicdo/empresa ( %)

Sim, por meio de recursos

L 101 (52,3%)
proprios

N2o tenho essa oportunidade 33 (17,1%)

0 25 50 75 100 125

Fonte: Relatério do Google Forms da pesquisa
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Em relacdo ao local de trabalho, percebe-se que no geral h& boas condicGes. O fator
que traz menos satisfacdo para os/as trabalhadores/as é quanto aos espacos adequados para
pausas, lanches e repousos em que 21% afirmam que ndo ha esses espacos e, de fato, pela
observacao das visitas realizadas as unidades, ndo ha refeitérios em quantidade e tamanho
adequados para a demanda. Em algumas unidades ha escalas de horérios para utilizacdo dos
refeitorios para minimizar os impactos negativos disso, mas quando isso ndo acontece, um
recurso também utilizado é o de comer na proépria sala de trabalho, o que traz uma série de
inconvenientes, como tempo reduzido de almoco ou interrupgdo constante.

Quanto as relacbes com colegas e chefias tem-se que os profissionais de Gestdo de
Pessoas da instituicdo no geral realizam as atividades em equipe (60% - sempre ou
frequentemente), sozinhos/as (58% - sempre ou frequentemente) e com a colaboracdo de
colegas (55% - sempre ou frequentemente). Apesar do resultado parecer contraditorio, as
pessoas fazem suas tarefas sozinhas e em equipe, isto se deve porque os profissionais realizam
diversos tipos de atividades, com isso, algumas delas precisam ser realizadas em equipe, em
outras, a pessoa € a responsavel principal mas conta com a colaboracdo de colegas, e, em
outras, é preciso realizar a atividade sozinha, especialmente em tarefas que requerem
concentracdo ou que envolvam langamentos em sistemas, por exemplo.

A grande maioria dos profissionais (92,6% de 189 respondentes) informou ndo ser
vitima de nenhum tipo de discriminacgdo por parte dos colegas e chefias. No entanto, quatro

pessoas (2%) mencionaram a questdo do vinculo profissional.

R140, COGEPE: N&o sei se discriminacdo, mas h4 uma grande diferenciacdo no
tratamento pelo vinculo do profissional.

R148, FioCE: Nao acredito que seja esse 0 termo, mas existe sim uma diferenciagédo
pelo vinculo de trabalho. Sou bolsista e isso influencia na credibilidade que d&o ao
meu trabalho.

Também quatro pessoas citaram a discriminacdo ligada & idade. Nesse sentido, cabe
reforgar, como ja dito, que a institui¢do atualizou sua Cartilha Assedio Moral, Sexual e Outras
Violéncias no Trabalho em novembro de 2022, langou videos e realizou evento®® para
divulgar o documento e promover relagdes saudaveis de trabalho.

No geral, prevalece um bom ambiente de trabalho com os respondentes afirmando que

a troca de experiéncias é permitida e valorizada (93%), que as pessoas podem se expressar a

13 Convite para evento Disponivel em https://www.youtube.com/watch?v=BG36Tux49ek. Acesso em: 31 ag.
2023.
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vontade (81%) e que tém autonomia para realizar suas atividades (68%). Também ha uma
satisfagdo com o trabalho, pois a maioria dos respondentes afirma que sua opinido é
considerada para o funcionamento do servi¢co (71% - sempre ou frequentemente), aprendem
coisas novas (64% - sempre ou frequentemente), fazem coisas que lhes dao prazer (61% -
sempre ou frequentemente) e tém oportunidade de usar sua criatividade (55% - sempre ou
frequentemente).

A percepcdo de reconhecimento também é bastante satisfatria, pois a maioria dos
respondentes considera que realiza um trabalho Gtil (95% - sempre ou frequentemente), que as
chefias os respeitam como pessoa (94% - sempre ou frequentemente), que o publico
demonstra satisfacdo ou gratiddo com o que fazem (74% - sempre ou frequentemente), que a
chefia demonstra que reconhece sua dedicacdo (70% - sempre ou frequentemente), que 0s
colegas demonstram admiracdo pelo modo como desenvolvem as atividades (66% - sempre
ou frequentemente) e que a sociedade valoriza o que fazem (55% - sempre ou
frequentemente). Nota-se, entdo, que é este reconhecimento da sociedade que tem uma
percepcao menos positiva.

As condi¢Oes de trabalho sdo consideradas satisfatorias por 85% dos profissionais, a
remuneracao é considerada compativel com as atribuicdes e responsabilidades por 60%, e,
54% ndo tém perspectiva de ascensdo profissional ou plano de carreira coerente com a
profissdo. Este Gltimo se da tanto para servidores quanto terceirizados, estes ultimos nao
possuem carreira em suas empresas, e, como o vinculo com a Fiocruz € mais fragil, também
ndo possuem perspectiva de crescimento na instituicdo, mas, os que tém uma limitacdo de
niveis para progressdo, quando chegam ao topo da carreira, ha poucas possibilidades de
ascenséo profissional.

Para 71% dos respondentes a cobranca de producdo ndo interfere na qualidade do seu
trabalho, bem como ha um sentimento de seguranga, pois 70% ndo se sentem inseguros em
relacdo ao emprego nem possuem medo de perdé-lo. Mesmo entre terceirizados e bolsistas, a
maioria (54%) relata essa seguranca psicoldgica de nao ter medo de perder o emprego.

Ha também de se colocar que 82% dos respondentes consideram que Seus
conhecimentos permitiriam realizar atividades mais complexas. Nas devolutivas foi destacado
que talvez as pessoas se sintam subaproveitadas em relacdo ao seu potencial, ou, que a
necessidade da multitarefa, devido as muitas atividades com pouco pessoal, em contrapartida,
faz com que o/a trabalhador/a tenha que realizar coisas que gosta, mas também com muitas

tarefas menos complexas ou enfadonhas que ndo gosta, pois sdo necessarias. Ou que ainda
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possa existir uma inadequacdo na alocagédo das pessoas nos postos de trabalho, fazendo com
que pessoas estejam alocadas em fungdes que ndo sdo de sua expertise.

Horténsia: E a multitarefa nociva. [...] a velocidade que eu teria, a efetividade de
entrega que eu teria se eu tivesse num outro processo que € por exemplo o processo
de elaboracéo desses programas e dessas ag¢Oes relacionadas a lideranca e demais
colaboradores, seria infinitamente maior do que a efetividade e celeridade que eu
estou tendo num processo que me demanda um conhecimento de SIGEPE, normas e
regimentos e diretrizes que eu fico ali as vezes, como ela falou, a tarde inteira para
dar conta do afastamento do coleguinha e me apropriar de cenarios e as vezes a
pessoa que esta fazendo 14 o desenho do PDG ela esta totalmente desequipada para
aquilo, ela nunca fez e adoraria estar fazendo la a minha liturgia do afastamento,
interessante... [...]

Verbena/Devolutiva QSATS RJ: NoOs temos atividades, como cuidar de pasta
funcional, é algo ndo complexo, e se é talvez uma das poucas atribuicBes dessa
pessoa, ela pode estar se sentindo subutilizada... nesse sentido, que ela poderia
mais.

Apesar das limitacdes para a ascensdo profissional e em relacdo a possibilidade de
realizar atividades mais complexas, € possivel dizer que, pela maioria dos fatores analisados
através do QSATS, existem no SGP condicGes favoraveis a psicodindmica do reconhecimento
(Dejours, 2005) e a producdo de sentido no trabalho, sendo um contexto mais favoravel a
satde. E claro que uma pessoa singular pode vivenciar e interpretar sua situacio de trabalho
de forma diferente, mas em termos gerais, 0 ambiente e as condi¢Ges oferecidas aos
trabalhadores ndo sdo entendidos como fonte de adoecimento.

Em relagdo a conciliacdo com as atividades domésticas (Figura 28), 42,7% afirmam
ter dificuldade em conciliar o trabalho profissional com o doméstico. E 29,2% assumem nao
conseguir dar conta de tudo. Dos 24,5% (47) que afirmam que conseguem conciliar com
facilidade, 66% (31) séo pessoas que ndo tém outras pessoas sob seus cuidados, como
criangas ou idosos. Considerando que é uma area de trabalho de maioria feminina, estes dados

sdo importantes, pois indicam a sobrecarga da diviséo sexual do trabalho sobre as mulheres.
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Figura 28 — Conciliagdo trabalho e atividades domésticas

58. Consigo conciliar o trabalho profissional com as atividades domésticas (cozinhar, limpar, cuidar
de filhos/as ou de outras pessoas, fazer compras, etc.):

192 respostas

@ Sim, com facilidade
@ Sim, com dificuldade
Nao consigo dar conta de tudo
@ N3o realizo atividades domésticas

Fonte: Relatério do Google Forms da pesquisa

Com os dados é possivel perceber que ap6s a jornada de trabalho profissional, ainda é
preciso dedicar tempo para o servico doméstico (Figura 29), sendo que 39,6% precisam
dedicar de 5 a 10 horas por semana para isso e 24,1% de 10 a 20 horas. 9,9% relatam, ainda,
que precisam dedicar mais de 20 horas para as tarefas domésticas, o que indica pouco tempo

de lazer e descanso e uma sobrecarga fisica e mental que pode afetar a satde.

Figura 29 — Tempo de trabalho doméstico por semana

59. 0 meu tempo total de trabalho doméstico, por semana, é de aproximadamente:

191 respostas

@ Até 5h
@® De5a10h

De 10 a 20h
0.9% @ Acima de 20h
9%

Fonte: Relatério do Google Forms da pesquisa

Apesar desse cenario, a instituicdo constitui um ambiente que permite que esses
profissionais possam se ausentar eventualmente para cuidar da prépria satde ou de familiares,
0 que se torna uma condicdo de trabalho muito importante, especialmente para mées, que

social e historicamente protagonizam o cuidado com os filhos, precisando levar a médicos,
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reunides de escola, etc. Essa € a realidade para 76,3% dos respondentes, do qual o trecho

abaixo do 1° EST/RJ é bem exemplificativo:

Flora: Pra mim, eu falo assim: “a Fiocruz é uma mae”. Que a gente quando vem
de uma instituicdo privada assim... A Fiocruz é uma mée, te abraga, eu falo, hoje eu
sou mde. Eu falo assim gente, se eu posso, se meu filho ta doente, eu falo “poxa,
gente, eu vou ficar de home”, mas eu posso dar um suporte pro meu filho e isso ndo
tem prego que pague. E na instituicdo privada eu néo tinha isso. Era assim: Vocé
optou ser mae, vocé ndo quis ser mae? Entdo tipo: problema é seu. Quem vai levar
seu filho pro médico é qualquer pessoa, menos vocé. Entdo isso pra mim é o que
mais contou.

Considerando estes fatores que interferem na qualidade de vida, 58,4% dos
respondentes afirmam que ndo precisam sair muito cedo de casa ou chegar muito tarde, mas
esta é a realidade para 41,6% dos profissionais.

Considerando 178 respostas validas, percebe-se que o tempo de deslocamento e o
volume de tarefas domésticas acaba afetando o tempo de sono dos profissionais, ja que 54%
dos respondentes dormem, em média, até 6 horas por noite somente. Com isso, 32% dos
respondentes consideram que o tempo de repouso e sono nunca ou raramente é suficiente. E
37,7 considera que é suficiente apenas as vezes.

A relacdo imbricada entre trabalho e casa faz com que, mesmo quando os profissionais
estdo em casa, 38% continuem se preocupando com o trabalho sempre ou frequentemente e
16% sigam a realizar alguma atividade profissional (sempre ou frequentemente). Ao mesmo
tempo em que quando estdo no trabalho, 55% continuam a se preocupar com a vida familiar
ou pessoal, enquanto 37% seguem a realizar ou gerenciar atividades relacionadas a vida
particular ou pessoal, o que é muito comum para mulheres e maes que ainda precisam
permanecer gerenciando o funcionamento da casa e o cuidado com criancas, idosos e pessoas
sob sua responsabilidade durante a jornada de trabalho profissional.

Dessa forma, a separacdo entre a mente voltada para o trabalho e para a casa nédo
existe, bem como deixar os problemas de casa, em casa, e 0s do trabalho, no trabalho, também
ndo é possivel. Muitas vezes o trabalho interfere na rotina familiar (Figura 30), como 50,8%

dos respondentes relatam que acontece as vezes.
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Figura 30 — Interferéncia do trabalho na rotina familiar

70. Por causa do trabalho, sou obrigado/a a ficar longe da familia por um periodo que interfere na
minha rotina:

191 respostas

@ Frequentemente
@ As vezes
Nunca

50,8% ﬂ

Fonte: Relatério do Google Forms da pesquisa

Bem como, 55,3% afirmam que o trabalho afeta sua vida familiar e social as vezes
positivamente e as vezes negativamente, enquanto 22,1% relatam que ndo afetam e 20%
informam que afeta apenas positivamente. Somente 2,6% afirmam que o trabalho afeta apenas
negativamente.

Quanto a percepc¢do de riscos a salde, o que chama mais atencdo é que 20% dos
respondentes relataram ruidos muito elevados ou incdmodos sempre ou frequentemente, o que
pode indicar o ruido causado pelo atendimento aos usuarios, muitas vezes em salas com
pouco espaco, o que amplia a percepc¢do do ruido. Segmentando essa questao para as unidades
regionais, apenas 7% destes respondentes colocaram o ruido como um incémodo sempre ou
frequentemente, talvez por serem unidades mais novas, com salas mais espagosas, algumas
com um ndmero reduzido de trabalhadores/as e com menos usuarios em comparagdo com a
maioria das unidades do Rio de Janeiro. Este ruido pode nédo representar o risco de um dano
auditivo, mas pode gerar grande incobmodo aos/as trabalhadores/as e até mesmo comprometer
0 desempenho pela dificuldade de concentracdo, o que foi relato anteriormente quando
tratavam das fungOes mais exigentes.

Apenas 11 respondentes mencionaram a situacdo de violéncia no entorno das unidades
do Rio de janeiro como um risco & saude. Ao escutar essa informacdo na devolutiva dos
resultados do QSATS no Rio de Janeiro, a participante pontuou: “o pessoal naturalizou ai
esse tiroteio ” (Horténsia).

Esta opcdo ndo estava entre as opgdes de resposta e foram colocadas na descrigdo da

opcdo “Outros”. Talvez a pouca mengdo a esse risco seja porque as pessoas consideraram que
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deviam marcar apenas as opg¢les ja pontuadas no questionario, ou como a participante
destaca, porque as pessoas ja naturalizaram a situacdo de confrontos armados na regido, até
mesmo como um recurso de defesa psicoldgica, mas fato é que a sensacao de inseguranga que
atinge a todos os/as trabalhadores/as dos campi Manguinhos, Maré e Farmanguinhos afeta sua

salde psicoldgica e é um dos motivos para a preferéncia pelo trabalho remoto.

AC3: E também me chamou a atencéo a questdo da violéncia. Eu acho que é muito
mais, porque eu acho que tem uma naturalizacdo ai do Rio de Janeiro, ndo apenas
da Fiocruz, mas nés cidadéos do Rio de Janeiro naturalizamos a violéncia porque
todos os dias nés saimos de casa e ndo sabemos como é que a gente vai voltar
independente... Claro que quem pega &nibus e quem pega metrd, esta muito mais
vulneravel, mas também quem esta com carro, quem passa por varios locais hoje,
né? Entdo acho que tem essa questdo, que é uma questdo, e nossa instituicéo, talvez
0 impacto ndo seja tdo, ndo seja a primeira questdo que incomoda, porque nossa
instituicdo tem alguns mecanismos de protecdo interna, pelo menos, interna, ndo
da violéncia flagrante aqui dentro. Mas claro, se vocé sai, a gente estd numa area
supercomplicada, né? [...] a violéncia eu acho que é um aspecto ai, a naturalidade
que o Rio de Janeiro, cidaddos cariocas, infelizmente, por mil motivos, porque é
muito cansativo viver todos os dias sem saber o que vocé vai encontrar pela frente,
né?

E possivel observar no trecho da entrevista acima que ha mecanismos institucionais
para buscar resguardar a integridade fisica dos/as trabalhadores/as. Dessa forma, hd um
sistema de comunicacdo de informes de seguranca para alertar as pessoas sobre como esta a
situacdo do entorno dos campi, se ha portarias fechadas pela violéncia, se as pessoas devem
evitar determinados caminhos ou mesmo ndo se deslocar para a unidade. Mas quando as
situacbes ocorrem no meio do expediente, ou especialmente proximo aos horarios de entrada
e saida, as pessoas se sentem em um cenario de muita vulnerabilidade. Nesse sentido, tanto o
ruido quanto a violéncia urbana sdo aspectos que podem afetar o processo salde-doenca
dos/as trabalhadores do SGP da Fiocruz, especialmente sua satde mental.

Em relagdo as exigéncias ergonémicas que o trabalho em Gestdo de Pessoas demanda,
chama a atencdo a necessidade de permanecer muito tempo sentado (81% relatam sempre ou
frequentemente) e de fazer gestos repetitivos e minuciosos (31% relatam sempre ou
frequentemente), que sdo exigéncias comuns em atividades administrativas e burocraticas e
que sdo um fator de risco para o surgimento de doengas ocupacionais relacionadas ao trabalho
sedentario, por fim, ha a exigéncia de usar intensamente a voz (29% relatam sempre ou
frequentemente) e a exigéncia fisica bastante associada a funcdo de atendimento ao publico.

Entre os sintomas manifestados pelos profissionais (Figura 31), os mais prevalentes
sdo ansiedade e/ou irritabilidade (74%), dores nas costas (69%), dores de cabeca (67%),
problemas de visdo (55%), problemas de sono (sonoléncia/insdnia) (52%), desanimo/fadiga
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geral (49%), problemas musculares e das articulagdes (43%) e problemas de salde mental
(33%).

Dentre estes, 0s que os respondentes afirmam terem sido causados pelo trabalho ou
agravados/acelerados pelo trabalho foram: ansiedade e/ou irritabilidade (49%), dores nas
costas (45%), desanimo/fadiga geral (35%), problemas de sono (sonoléncia/insonia) (25%),
problemas de saude mental (25%), problemas de visdo (22%), problemas musculares e das
articulacGes (22%) e dores de cabeca (21%).

Figura 31 — Sintomas apresentados pelos/as trabalhadores/as — Geral e relacionado ao
trabalho

| smomas
trabalho

12) ansiedade e/ou
irritabilidade (49%)

19) ansiedade e/ou
irritabilidade (74%)

29) dores nas costas (69%) 29) dores nas costas (45%)

39) desdanimo/fadiga geral

39) dores de cabeca (67%) (35%)

42) problemas de visdo
(55%)

42) problemas de sono
(sonoléncia/insénia) (25%)

52) problemas de sono
(sonoléncia/insénia) (52%)

52) problemas de saude
mental (25%)

62) desanimo/fadiga geral
(49%)

62) problemas de visdo
(22%)

79) problemas musculares
e das articulacdes (43%)

79) problemas musculares
e das articulagdes (22%)

82) problemas de salde
mental (33%)

89) dores de cabega (21%)

Fonte: Elaboragdo propria

Dessa forma, percebe-se que alguns sintomas tém grande prevaléncia, mas ndao tém
muita relagdo com o trabalho, como dores de cabeca e problemas de visdo. Enquanto outros
sd80 menos prevalentes entre os sujeitos da pesquisa, mas tém muita associacdo com 0
trabalho, como desanimo/fadiga geral e problemas de salide mental.

A ansiedade tem sido um sintoma muito relatado na sociedade em geral,
especialmente apos a vivéncia da pandemia, trata-se de um problema de saide mental ao qual
0s problemas de sono também podem estar associados. As dores nas costas sd0 comuns em
profissionais que trabalham muito tempo sentados, como ja identificado anteriormente para

esse grupo de profissionais, mas também pode estar relacionado a tensdo postural. Para uma
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médica da Coordenacdo de Salde do Trabalhador consultada sobre os dados da pesquisa, 0s

sintomas em conjunto revelam um quadro de sofrimento:

Médica CST: [...] todos que vocé colocou como de maior expressdo podem ter
relacdo com a salde mental. Porque a salde mental ela ficou dissociada por
exemplo da insbnia, da cefaleia, da irritabilidade, da ansiedade, mas na verdade
todos podem estar relacionados a salde mental. [...] a dor nas costas ela é
postural, ela é da atividade, permanecer muito tempo sentado como vocé mesmo
relatou, mas ela também tem o aspecto tensional, da propria tensdo muscular, da
ansiedade, do estresse [...] todos eles podem estar relacionados a essa ansiedade, e
muitas vezes o paciente ele nédo se da conta, que a insdnia, a irritabilidade, a dor de
cabeca, a fadiga, como vocé também relatou, tudo isso pode estar relacionado a um
quadro depressivo. [...] a pessoa como fica depressiva, as vezes ela ndo consegue
fazer determinadas coisas pelo quadro de depresséo e ai gera ansiedade, porque ela
sabe que ela tem que fazer, mas ela ndo consegue. E ai muitas vezes estd associado
a insbnia, ai vem a fadiga, a irritabilidade, porque as pessoas depressivas e
ansiosas muitas vezes ndo dormem ou dormem mal, tem um sono de ma qualidade.
Entdo isso tudo pode estar relacionado [...]

Em relacdo aos cuidados com a salde, a maioria (69,8%) considera que tem acesso a
uma alimentacdo saudavel no trabalho. Entre os cuidados que os profissionais tomam para
evitar que sua salde seja afetada pelo trabalho, estdo cuidados com o fisico, principalmente a
realizacdo de atividades fisicas, manter uma alimentacdo saudavel, realizar consultas e
exames preventivos e 0 uso de medicamentos quando necessario; a busca por manter uma
relacdo equilibrada com o trabalho, estabelecendo limites, como evitar trabalhar fora do
horéario de expediente, a tentativa de se desconectar do trabalho quando néo esté nele, isto é,
nédo ficar pensando nas demandas de trabalho, buscando organizar o tempo de trabalho e a
rotina; e os cuidados com a salude mental, principalmente através de acompanhamento
psicoterapico, com a dedicacdo de tempo ao lazer e ao descanso, praticas que reduzem o
estresse e a ansiedade, como meditacdo, yoga e outras praticas integrativas complementares.
Estas medidas estdo destacadas nos trechos abaixo:

R127, COGEAD: Exercicios fisicos regulares, desconexdo do trabalho nos
momentos de descanso e lazer, cuidados com a salde mental, tais como: terapia e
meditacao.

R148, FioCE: Estou buscando, principalmente nos Gltimos meses, controlar as
demandas que possam surgir fora do expediente, e tento me desligar das
preocupacBes do trabalho. Percebi que a ansiedade estava me atrapalhando na
organizacdo das demandas e isso gerava problemas no cotidiano em casa, por ter
que fazer algo fora do expediente, ou mesmo ficar preocupada antes de resolver
quando chegasse no trabalho. Dessa forma, organizei meu setor, minha rotina e
estou conseguindo lidar melhor com isso. Além disso, venho fazendo atividades
fisicas pela manha antes do expediente, o que esta me dando mais disposicao para o
dia, e busco uma alimentacdo saudavel, preparo tudo no dia anterior para trazer, e
nos finais de semana organizo e deixo tudo pré pronto. Também estou fazendo
terapia para lidar com a ansiedade.
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R119/unidade ndo informada para ndo permitir identificacdo: Tentei prevenir por
muito tempo que o trabalho afetasse minha salide mental, mas a pandemia de covid-
19 causou um agravamento e estive mal de salde por conta das demandas do
trabalho. Tenho realizado acompanhamento psiquiatrico e psicolégico para tentar
amenizar os sintomas. O recente processo de remocdo auxiliou para uma leve
melhora.

Considerando os sintomas manifestados em relacdo ao trabalho que indicam um
comprometimento do quadro de salde mental destes trabalhadores e um risco para o
sofrimento causado pelo trabalho se tornar patogénico, é importante que, além desses
cuidados individuais tomados pelos/as proprios/as trabalhadores/as em busca de preservar sua
salde, a instituicdo possa também tomar medidas para avaliar a organizacdo do trabalho e as
condicdes e relacbes de trabalho, atuando sobre elas no sentido de transformar o trabalho e
promover ambientes saudaveis.

Além disso, apesar de ndo ter sido abordado no referencial teérico, pelos resultados da
pesquisa identificou-se que o conceito de fatores psicossociais de risco no trabalho (Costa L;
Santos M, 2013) pode ser um bom caminho para a instituicdo lidar com essa questdo,
analisando os fatores que tém contribuido para o sofrimento psiquico dos/as trabalhadores/as.
Este conceito ndo esta em oposi¢do ao referencial de base desta pesquisa e, de certa forma, até
a tangencia, tendo em vista que o QSATS investiga diversos desses fatores que sdo
considerados de risco psicossocial e, provavelmente por isso, que os resultados trazem essa
leitura. Alguns desses fatores estdo apontados nessa pesquisa e podem ser usados de base para
decisOes gerenciais nesse sentido.

O conceito de riscos psicossociais é interessante, pois trata dos riscos para a saude
mental, fisica e social originados pelas condicGes de trabalho e pelos elementos
organizacionais e relacionais suscetiveis de interagir com o funcionamento mental (Costa L;
Santos M, 2013). Dessa forma, a proposta desse conceito € que se possa agir sobre estes
fatores que estdo na origem desses riscos e ndo sobre 0s riscos em si, isto €, sobre as causas e
ndo sobre as consequéncias. As autoras agrupam os fatores psicossociais de risco no trabalho
em seis dimensbes: a intensidade e tempo de trabalho, as exigéncias emocionais, a
falta/insuficiéncia de autonomia, a ma qualidade das relagcdes sociais no trabalho, os conflitos
de valores e a inseguranca na situacao de trabalho. Tais fatores ndo eram categorias analiticas
iniciais da pesquisa, mas muitos puderam ser observados na analise dos resultados.

E importante destacar que toda essa caracterizagdo do trabalho e das condicbes de
saude dos/as trabalhadores/as em Gestdo de Pessoas proporcionada pela anélise dos dados

do QSATS é marcada pela vivéncia da pandemia de Covid-19, j& que o questionério foi
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respondido pelos participantes no fim de 2022, um periodo que provocou uma
transformacgéo repentina no trabalho de Gestdo de Pessoas. Houve a necessidade de uma
adaptacdo brusca, de um dia para o outro, e depois, de continuos ajustes conforme as
mudancas no cenario. E é claro que apesar de haver orientac@es centrais, tanto do governo,
como da propria instituicdo, cada unidade vivenciou esse momento de forma diferente,
passando por temporalidades diferentes nesses processos de adaptacgéo.

Algumas unidades suspenderam alguns tipos de atividades, como a capacitagéo,
acreditando que alguma normalidade seria retomada em pouco tempo e, em breve, se
voltaria a realizar treinamentos presenciais. Outras unidades migraram rapidamente para
capacitacdes online, sincronas ou assincronas. Inclusive o treinamento dos usuarios do
sistema para utilizacdo de todo um aparato tecnolégico novo - SEI, TEAMS e inUmeras
ferramentas destinadas a reunides virtuais - teve seu tempo em cada unidade.

BioManguinhos, a fabrica responsavel pela producdo nacional da vacina contra a
doenca, teve seu ritmo de trabalho ainda mais intensificado, inclusive com a contratagdo de
médo de obra para dar conta da demanda emergencial. Um hospital de referéncia foi
construido, sob a estrutura organizacional do INI, para atender a populacdo. Entdo, cada
unidade teve um impacto especifico a partir da sua finalidade no escopo de fungdes da
Fiocruz na pandemia.

Por isso, 69,9% dos respondentes do QSATS afirmam que houve um aumento da

intensidade do trabalho nesse periodo, conforme Figura 32 abaixo.

Figura 32 — Intensidade do trabalho durante a pandemia

90. A intensidade do meu trabalho aumentou durante o periodo de pandemia?

186 respostas

@ Sim , aumentou
@ Nao, permaneceu igual
N&o, reduziu

Fonte: Relatério do Google Forms da pesquisa
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Bem como, metade dos profissionais (52,22%) tiveram um aumento dos seus gastos
pessoais por realizar o trabalho remotamente, tendo em vista que foi definido pelo governo
federal que os custos do trabalho remoto deveriam ser cobertos pelos trabalhadores. Assim,
gastos para garantir a infraestrutura necessaria ao trabalho, como internet, equipamentos,
mobiliario e até mesmo uma eventual reforma do espago ndo foi acompanhada de ajuda de
custo. Tais dados vao ao encontro dos resultados encontrados no servigo publico na pesquisa
de Bridi (2020), mostrando o cenario que se vivenciou no setor na pandemia.

A maioria dos respondentes (58,2%) considera que o suporte institucional para o
trabalho remoto foi adequado. Mas, ainda assim, uma quantidade significativa (41,8%) de
profissionais ndo ficou satisfeita com o que foi oferecido.

Na Figura 33 observa-se que a maioria (48,1%) considera que as condi¢bes do
trabalho remoto eram melhores que as encontradas no trabalho presencial. E apenas 21,6%
consideraram pior. Ao lembrar que muitos dos prédios da instituicdo sdo antigos, com
problemas de infraestrutura, que por vezes os locais de trabalho sdo pequenos e que muitas

vezes nem ha local apropriado para as refei¢Ges, € possivel entender esse resultado.

Figura 33 — Qualidade das condicdes do trabalho remoto

93. Em relagao ao trabalho presencial, a qualidade das condigdes do trabalho remoto sao:

185 respostas

@ Melhor
@ Pior

Igual

Fonte: Relatério do Google Forms da pesquisa

Essas respostas ao QSATS ddo um panorama sobre o periodo da pandemia (até o
preenchimento do formulario entre setembro e dezembro de 2022) em que a questdo da
temporalidade é importante, pois houve muitos momentos diferentes dentro desse periodo
pandémico. Como por exemplo, o contexto repentino de todos se adaptarem a trabalhar de
casa, com sua estrutura e com a dinamica familiar em competicdo com a esfera do trabalho

em que as pessoas viveram diferentes situacGes a partir da sua realidade pessoal, com
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questdes de se tinham ou nédo filhos ou outros dependentes do cuidado, se tinham ou ndo
um lugar apropriado para o trabalho e do nivel de dificuldade para as pessoas se ajustarem

as novas ferramentas.

Bromélia: [...] gente, meio-dia, vamos dar almoco, quantas vezes fiquei la
picando cebola na pia com computador, com crianca puxando as pernas, que
concentracdo, né? Entdo, assim, nunca se viveu isso, € algo novo que a gente
ainda vai trabalhar com os resquicios disso no psicolégico, tanto de criancas,
mulheres, enfim...

Horténsia: eu me solidarizo porque teve semanas de eu falar meu Deus como eu
queria ir para o presencial, eu rezava para entrar no 6nibus e desligar, chegar
aqui e ficar s6 sentadinha...

Bromélia: Descansa no trabalho.

Enfim, como se observa nesse didlogo acima durante a devolutiva do QSATS no
Rio de Janeiro, muitos viveram seu caos particular, reforcando o que outras pesquisas ja
apresentavam sobre os impactos da pandemia na dindmica familiar e do trabalho (Antunes
E; Fischer F, 2020; Bridi, 2020; Felipe et al., 2021; Macedo, 2021).

Ao mesmo tempo em que ha pessoas que se adaptaram rapidamente e logo
manifestaram sua preferéncia por trabalhar remoto. Nesse momento, a Gestdo de Pessoas
que era muito caracterizada pelo atendimento presencial, migrou todo o atendimento para o
online. E, inicialmente, os usuarios passaram a ser atendidos pelo telefone pessoal, através
do Whatsapp onde as fronteiras de canal e horario de atendimento ficaram muito invisiveis,
com elevacao da pressao sobre os/as trabalhadores/as. E cada unidade, a seu tempo, a partir
dos combinados entre as equipes e a partir do posicionamento individual também de cada
trabalhador/a, foram novamente definindo contornos e limites para esse atendimento. Mas
inimeros/as trabalhadores/as relatam sobre o recebimento de ligacGes e mensagens & noite
ou finais de semana e a dificuldade de ignorar tais tentativas de contato.

Era uma situacdo dificil, pois mesmo com as ferramentas tecnoldgicas disponiveis,
para alguns usudrios era complicado entender determinadas orientacGes e procedimentos
que precisavam ser cumpridos, por vezes sendo necessario até mesmo fazer chamada de
video para buscar explicar da melhor forma possivel.

A partir de um determinado momento da pandemia, o trabalho foi retomado de
forma hibrida, com revezamentos nas equipes para ter parte das equipes no presencial. E,
mesmo havendo legitimidade e necessidade de parte do trabalho ser realizado remoto,
ainda havia certas restri¢des por parte de alguns gestores, como observado pela participante

abaixo no 2° EST/Regionais, 0 que também vai se transformando no processo, conforme
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vai se avaliando as vantagens e desvantagens de cada modelo em relagdo a cada situacao

particular.

Lavanda: Entdo eu acho que aqui em [unidade] a gente ainda estd, ainda é um
pouco de tabu, eu sinto, a questdo do home office. Mas temos sim essa
possibilidade em alguns momentos com as nossas liderangas. Porque eu acho
que é muito atil assim, a gente percebe um melhor aproveitamento de quando tem
algum tipo de atividade, a possibilidade de ser feito de casa assim. A gente aqui,
temos alguns momentos de ou elaboracdo de algum projeto ou de alguma
documentacéo, né? Ou até mesmo entrevistas que a gente também apoia, né? E
ai a gente tem conseguido manter por video, a distancia, que eu acho que com a
pandemia veio também essa possibilidade dos gestores flexibilizarem mais a
questdo do presencial, porque era sempre: “ah ndo, tem que ser presencial, tem
que ser presencial”’. E ai hoje, muitos deles viram como otimiza a possibilidade
de um processo seletivo remoto até, né? Seja por conta da gente conseguir mais
disponibilidade do candidato, mais disponibilidade deles, ndo é? Ent&o eu acho
que isso estd vindo ainda assim para a gente aqui em [unidade], mas essa
possibilidade de, dependendo da atividade, a gente ter a margem de combinar,
né?

Por isso, na ocasido, se fosse possivel escolher, a maioria (72,5%) dos profissionais
dessa area manifestavam o desejo por realizar o trabalho em modalidade hibrida (parte
presencial e parte remota). Poucos desejavam realizar trabalho somente remoto (13,2%) ou
somente presencial (14,3%) justamente porque ambas as modalidades tenham seus aspectos

positivos e negativos. A Figura 34 abaixo aponta estes aspectos em relacdo ao trabalho remoto

e que serdo analisados adiante.

Figura 34 — Aspectos positivos e negativos do trabalho remoto

Reducdo deslocamento Falta de interagdo com
colegas e usuarios —
sentimento de isolamento

Mais tempo com a familia
Flexibilidade e autonomia

Problemas de comunicacdo
Qualidade de vida

Conciliagao trabalho-

Concentragdo atividades domésticas
Economia Jornada estendida de
Ambiente trabalho

Conciliacdo com atividades |Exigéncia de disponibilidade
domésticas Aumento de gastos
Seguranca Falta de infraestrutura

Fonte: Elaboragdo propria



163

Em relacdo aos aspectos positivos do trabalho remoto, a principal mengdo é em
relacdo a reducdo do tempo e do desgaste com o deslocamento no trajeto casa-trabalho-casa,
como na fala de “R115, Bio: N&o ter o estresse de enfrentar transito todos os dias”. O

segundo item mais mencionado ¢ a possibilidade de passar mais tempo com a familia.

R131, COGEPE: Nao perder tempo de deslocamento, poder almogar com minha
familia e acompanhar de perto o crescimento do meu filho.

R50, IFF: Poder acompanhar a rotina diaria dos meus filhos e me facilita com
algumas questdes domésticas.

R133, COGEPE: Poder gerir tanto o meu trabalho quanto a minha vida pessoal e
familiar com filhos pequenos em atividade escolar.

Outro aspecto positivo do trabalho remoto é a possibilidade de ter mais flexibilidade

para realizar o trabalho e ter mais autonomia.

R69, Bio: Evita o desgaste do deslocamento e flexibiliza o horario de trabalho
dentro da carga horaria prevista.

R75, Bio: N&o precisar perder tempo com deslocamento, poder gerenciar as
atividades pessoais, liberdade para organizar as tarefas e o tempo.

R36, I0C: Auséncia do desgaste e do tempo com o deslocamento, maior
flexibilidade e autonomia no estabelecimento da rotina de trabalho, ganho em
qualidade de vida.

Em consequéncia do tempo a menos em deslocamento, muitos respondentes citam a
qualidade de vida como ponto positivo do trabalho remoto, pois com isso conseguem dedicar
tempo a realizacdo de atividades fisicas e ao autocuidado, podem ter mais tempo de sono,
descanso e lazer. Além disso, estando em casa, conseguem ter uma alimentacdo mais

saudavel.

R106, Bio: Possibilidade de realizar atividades fisicas e aproveitamento do tempo
que seria gasto em trajeto (casa x trabalho x casa).

R64, Bio: Nao perder tempo com deslocamento, qualidade de vida, alimentagéo
melhor, possibilidade de realizar exercicios com mais frequéncia e melhor
autonomia do tempo.

R173, IGM: Reducéo do tempo de deslocamento e consequentemente, mas tempo
para descanso e lazer, além da calma e tranquilidade do ambiente doméstico.

R65, Bio: Tempo para realizar atividades fisicas por ndo precisar me deslocar,
dormir um pouco mais e me alimentar melhor, além de poder almogar com minha
filha.
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R126, COGEAD: Acordar cedo para realizar uma atividade fisica, antes do
expediente. Qualidade de vida. Aproveitar tempo com a familia. Ter tempo para
resolver assuntos pessoais. Realizar as atividades do trabalho pelo computador de
casa ou até pelo celular. Poder trabalhar na minha casa de praia e no final do
expediente ainda poder curtir a praia.

Adiante, o fator mais citado foi a possibilidade de ter mais concentracéo para realizar
tarefas que demandam foco, devido ao ambiente doméstico com mais siléncio e conforto, com

a reducdo de interrupgdes, aumentando assim a produtividade.

R170, IGM: Realizacdo de atividades que demandem um pouco mais de
concentracdo, melhora na produtividade e diminui¢do do translado até o local do
trabalho.

R175, IGM: Possibilidade de fazer atividades que demandem concentracdo sem
interferéncias dos atendimentos da sala, possibilidade de realizar atividades com
pessoas de diversos locais com menos recursos financeiros, reducéo do tempo gasto
com deslocamento, eliminagéo do custo de deslocamento.

R17, ICTB: Possibilidade de acordar mais tarde, me concentrar melhor para
escrever projetos, elaborar analises e planejamentos.

R26, COGIC: Economia de tempo de deslocamento, conseguir trabalhar mais
focada e sem interrupcdes.

R146, IAM: Economia de tempo (gastos com deslocamento e tempo desperdicado) e
producéo de melhor qualidade em trabalhos que exigem concentracéo e foco.

Outro aspecto importante é a economia com itens como gasolina, manutencdo de

veiculo, calcados, vestuario e alimentacéo fora de casa.

R51, INCQS: Economia de tempo com deslocamento e economia financeira com
almocgo e lanches.

R107, Bio: Reducdo de custo com vestimentas e calcados. Ndo perder tempo com

deslocamento e arrumacgdo, aumentando significativamente seu periodo de
descanso, lazer e convivio familiar.

O ambiente também é um fator positivo no sentido de proporcionar além de mais

concentracdo, um lugar mais tranquilo e confortavel para a realizacdo do trabalho.

R29, ICICT: Possibilidade de estar em casa com menos tensédo no trabalho.

R29, ICICT: Qualidade de vida (sem tempo de deslocamento, transito, mais horas
de sono etc.), concentracdo e ambiente mais silencioso, conforto e gestdo de tempo
de acordo com produtividade.

R130, COGEPE: Calma para trabalhar, ficar mais a vontade, poder realizar
atividades domésticas com mais calma.
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A flexibilidade do trabalho remoto também permite uma maior dedicacdo aos

cuidados com a casa.

R140, COGEPE: Maior produtividade, mais tempo para atividade fisica diaria,
melhor alimentacdo e disponibilidade para receber servicos necessarios para a
manuten¢do da casa.

R18, ICTB: N&o precisar ficar no transito muito tempo e poder administrar algumas
tarefas de casa sem prejudicar o bom andamento do meu trabalho.

R58, COC: N&o tenho a perda do deslocamento para a unidade, e também uma
liberdade de alocacédo do tempo disponivel para cuidar das atividades de casa.

R50, IFF: Poder acompanhar a rotina diaria dos meus filhos e me facilita com
algumas questdes domésticas.

Por fim, um item que também foi lembrado foi a seguranca de estar em casa e ndo

precisar enfrentar a violéncia urbana, especialmente no entorno do campus Manguinhos.

R81 Bio: Concentracdo, mais condicdo de entrega de produtos, dedicacédo por
maior tempo nas atividades, ndo ter que passar por transito nem risco de violéncia,
reducdo de ansiedade e estresse, reducdo de custos com transporte, alimentacéo,
escola de filho.

R30, ICICT: Qualidade de vida, mais tempo para atividade fisica, menos tempo no
transito e mais seguranga pois trabalhamos em uma area de risco.

R38, I0C: Primeiramente ndo passar pela tensdo em trabalhar numa area de risco
e ter as vias fechadas por causa das violéncias e ter a qualidade de vida em n&o
precisar acordar tdo cedo e ndo chegar tdo tarde em casa.

Na verdade, a maioria dos respondentes enumera uma série de aspectos positivos para

a realizacédo do trabalho em modalidade remota, como se observa abaixo:

R167, IRR: Melhor organizacdo do tempo; flexibilidade de horéarios; baixissimo
nivel de interrupcbes durante atividades que demandam alta concentracdo e
raciocinio prolongado; maior conforto com
vestudrio/temperatura/ambiente/musica/estrutura de escritorio; disponibilidade de
alimentos mais saudaveis; possibilidade de descansos mais agradaveis; respeito aos
horarios; torna necessario que o trabalhador preguicoso com o uso do e-mail
institucional e com os tutoriais passe a se esforcar mais, visto que ele ndo pode
simplesmente ligar ou ir ao SGP sem aviso prévio; baixissimo uso/interrupgdo por
ligacOes telefonicas.

R80, Bio: Adequacéo da rotina de trabalho com a rotina de casa, poder trabalhar
por entregas sem que o trabalho seja medido por ponto biométrico, poder resolver
questBes burocraticas que so sao possivel em horario comercial, ndo ter o tempo de
deslocamento até o local de trabalho, maior autonomia no gerenciamento das
tarefas e entregas, maior qualidade de vida por ter mais tempo dedicado as
questdes domésticas e convivio familiar, reducéo consideravel de gastos por ndo ter
deslocamento e poder fazer a propria comida, além de maior facilidade em adquirir
habitos saudaveis alimentares por ter um maior controle do que se vai comer.
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J& em relacdo aos aspectos negativos, o fator mais citado foi a falta de interacéo,
especialmente com os colegas de trabalho, mas também com os usuarios, 0 que gera
dificuldades para a socializacdo e para o trabalho em equipe, muitas vezes causando um
sentimento de isolamento, como também foi identificado por Felipe et al. (2021), que fala
sobre a sensacdo de impessoalidade desagraddvel e de trabalho mondtono que o

distanciamento provocou.

R146, IAM: A auséncia de partilhas em equipe e as inter-relacBes pessoais que
aumentam as contribui¢des para a qualidade do trabalho quando presencial.

R16, ICTB: Falta de convivéncia social, trocas e trabalho em equipe s&o
prejudicados.

R136, COGEPE: Isolamento, distanciamento dos colegas e da instituicio.

R189, COGEPE: Falta de interagdo com a equipe (para 0S casos em que a
interagdo presencial se faz necessaria para o entendimento da demanda);
equipamento satisfatério, mas inferior ao equipamento que se encontra no trabalho
presencial; comprometimento da concentracéo.

R80, Bio: Menor interagdo com a equipe de trabalho e com pessoas de um modo
geral, ficar muito tempo em siléncio e acabar sendo afetada ao menor ruido quando
muda de ambiente.

Essa falta de interacdo gera inUmeros problemas para a comunicacdo entre os colegas,
que muitas vezes fica truncada, uma comunicacdo mais lenta do que quando se esta

presencialmente e é possivel resolver um problema as vezes apenas atravessando um corredor.

R137, COGEPE: Demora para realizar consultas rapidas e objetivas aos colegas.

R174, IGM: Dificuldade para coordenar a equipe, maior tempo gasto para
resolugdes que exigem o coletivo.

R29, ICICT: N&o conseguir resolver coisas mais simples por falta de contato.
R141, COGEPE: Falta de socializagdo com os colegas e dificuldade para
esclarecimento de davida.
O segundo aspecto mais mencionado foi a dificuldade de conciliacdo entre o trabalho
e as tarefas domésticas devido & complicacdo na organizacdo do tempo dedicado a cada coisa,
pois ambas estavam acontecendo no mesmo espaco e tempo. O que acaba gerando sobrecarga

fisica e mental, estresse e ansiedade, como apontado pelos respondentes.
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R184, ILMD: A falta de controle do tempo, confusdo do horario de trabalho com as
atividades domésticas, familiar e lazer.

R148, FioCE: Acredito que trazer o trabalho para o ambiente de casa gera mais
ansiedade, o tempo de trabalho passa a ser o tempo de resolver as coisas de casa,
gerando sobrecarga e estresse em um local que deveria ser de descanso e calmaria,
principalmente para as mulheres, que em suma tem a responsabilidade maior de
cuidar da casa, devido a desigualdade de género.

R4, ENSP: O convivio maior com a minha familia acaba afetando minha

produtividade.

Com esse imbricamento entre trabalho e vida doméstica e falta de separacdo entre
estes espacos, outro aspecto negativo é a realizacdo de uma jornada estendida de trabalho, ja
que os/as trabalhadores/as continuam a trabalhar mesmo apds o término do expediente,
recebendo demandas por WhatsApp, por exemplo, gerando uma dificuldade de desconex&o
quando ndo se esta trabalhando.

R38, 10C: A continuacéo do trabalho ap6s o horario do expediente, principalmente
pelas redes sociais (WhatsApp).

R147, FioCE: N&o ter horéario para almogar ou finalizar expediente.
R17, ICTB: O excesso de chamadas pelo WhatsApp em horarios fora do expediente.

R145, IAM: Distancia das pessoas gue convive no ambiente institucional, aumento
das demandas por meio de WhatsApp e fora do horario de trabalho.

R119/unidade ndo informada para nao permitir identificacdo: Pouco investimento

da instituicdo, aumento dos gastos domésticos e eventuais horas de trabalho em
periodo noturno ou finais de semana.

Associado a esse horéario estendido de trabalho, isto €, parece ndo haver mais limites
para o tempo de trabalho, alguns profissionais relatam o incomodo com a necessidade de ter

de se manter sempre disponiveis para atender as demandas.

R87, Far: As pessoas acham que devemos estar on-line o tempo todo.
R77, Bio: Ser acionada a qualquer hora fora do expediente.
R135, COGEPE: Estar sempre disponivel em qualquer momento, sobrecarga.

R31, ICICT: O publico considerar que temos de responder a qualquer momento.

Em seguida, ha um descontentamento com os gastos que o trabalho remoto enseja sem

apoio financeiro da instituicdo. Entdo, apesar de haver reducdo de gastos com transporte,
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alimentacdo e vestuario, hd um aumento e despesas com energia, internet, agua, alimentacéao
em casa, mobiliério e equipamentos.

R151, COGEPE: Falta de suporte financeiro aos gastos provenientes do trabalho
remoto.

R67, Bio: Gastos com estrutura (computador, cadeira, mesa) e com conta de luz.

R89, Far: O o6nus de energia, mobiliario, computador e internet ndo sao
subsidiados.

R140, COGEPE: Maior custo (energia, internet, telefone) e ndo sociabilizagdo com
os colegas de trabalho.

Outro aspecto negativo do trabalho remoto para os respondentes é falta de
infraestrutura adequada para o trabalho, tanto do que o ambiente domeéstico oferece, em
termos de espaco, mobiliario, falta de privacidade e siléncio, mas especialmente pela falta de

infraestrutura tecnoldgica.

R78, Bio: Falta da estrutura adequada (mobiliario, equipamentos e espac¢o reservado
para atividades laborais).

R134, COGEPE: Espago adequado para realizagdo do trabalho, barulho dos filhos
etc.

R185, ILMD: Ajustar o trabalho e atividades domésticas, falta de infraestrutura em
casa, recursos como internet, computadores sendo de responsabilidade do proprio
trabalhador.

R12, ICTB: Falta de suporte fisico (cadeira, mesa, computadores) apropriado.

R169, IRR: Chuvas que acarretam falta de luz/internet, espera por atendimento dos
profissionais de informatica quando necessario (equipe mindscula e que vive
atarefada).

Percebe-se que 0 que € um aspecto positivo para um pode ser um aspecto negativo
para outro. Por exemplo, alguém que afirma que trabalhar em casa proporciona um ambiente
mais silencioso que permite a concentragdo necessaria para tarefas mais complexas, sem
interrupgdes, dispde de um cenéario totalmente diferente de quem possui familiares em casa,
especialmente filhos, e para qual estar em casa significa barulho e interrupcdes pelas
demandas familiares, especialmente em um contexto emergencial, em que por exemplo as
criancas ndo podiam ir para escola.

Entdo, as pessoas possuem diferentes condigdes para a realizagcdo do trabalho remoto

e, por isso, havera uma modalidade de trabalho mais adequada para cada um. Assim como 0s
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que pontuaram 0s aspectos positivos, alguns respondentes enumeraram diversos aspectos

negativos que precisam ser considerados.

R127, COGEAD: Falta de convivéncia social com os colegas de trabalho, filhos
pequenos que ndo entendem o periodo de trabalho e exigem atengdo, comunicacao
com a equipe um pouco mais dificultada, perda de foco principalmente em
atividades que exigem maior concentracao.

R175, IGM: Diminuicdo da integracdo com as demais equipes; diminuicdo do
sentimento de pertencimentos das pessoas; Falta de espaco para compartilhamento
de experiéncias e conversas informais que geram relacionamentos que ajudam no
trabalho; O trabalho solitario deixa a pessoa menos criativa e menos sensivel aos
problemas institucionais; Falta de separacdo entre contatos pessoais e
profissionais; As pessoas demandarem a qualquer dia e qualquer hora; Falta de
estrutura tecnoldgica e fisica; Maior interferéncia do ambiente familiar no
trabalho; Reducéo das relagcdes interpessoais; Aumento dos problemas de salde
mental; Menor percepcao institucional dos problemas de satde mental.

Em relacdo a avaliacdo dos profissionais de Gestdo de Pessoas sobre a implantacdo do
Programa de Gestdo e Desempenho na Fiocruz, a grande maioria manifestou uma opinido
positiva, afirmando que é uma mudanca importante e necessaria para a instituicéo e para os/as

trabalhadores/as.

R81, Bio: E fundamental e urgente a implantagdo do programa de gestdo na
Fiocruz. E um beneficio que compensa outras varias perdas que os servidores tém
nos tempos atuais.

R17, ICTB: Espero que seja adotado porque é uma tendéncia no mundo do
trabalho. Se a Fiocruz ndo o fizer, corre o risco de perder servidores para outros
orgéaos publicos.

R118, ICC: Ira contribuir para uma melhor gestdo das atividades dos
trabalhadores, proporcionando uma flexibilidade maior no tempo para execucao
dessas atividades.

R80, Bio: Necessaria e urgente, para que possamos trabalhar por entregas e
adequar nossa rotina ao que o novo mercado exige: flexibilidade. Além disso, o
programa consegue atender melhor & diversidade de colaboradores do instituto,
onde uns conseguem ter melhor desempenho no formato hibrido/teletrabalho do
que no presencial, e também facilitar a mobilidade das pessoas quando uma
situacdo pessoal exige (ex: mudanca de cidade, de casa, acompanhar um parente
doente, etc.).

R95, Far: O teletrabalho é uma realidade que precisa ser encarada e desmitificada
dentro do servigo publico. Fundamental para retengdo de pessoas, principalmente
de prestadores de servi¢o que possuem horarios fixos de trabalho, comp&em grande
parte da forca de trabalho das Unidades e que, em sua maioria, residem distantes
do local de trabalho. Também serd uma estratégia para valorizagdo de pessoas,
independente de servidor ou prestador, e de aumento de qualidade de vida.

R119/unidade n&o informada para ndo permitir identificacdo: Sou favoravel, pois
acredito que o controle de horario e/ou entregas é algo positivo para o interesse
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publico em geral. Como a adesao é facultativa, acredito que ficam minimizadas as
possibilidades de assédio ou cobrancas excessivas por parte das liderancas.

R106, Bio: Acredito que o trabalho hibrido/remoto tenha se tornado parte do
‘pacote de beneficios basico’ das empresas e que deve ser observado pela
administragdo para que a mesma nao perca sua forga de trabalho por esta pratica.
Entendo que nesta modalidade ha melhor condugéo da vida pessoal x profissional
sem que haja perda de produtividade no trabalho.

No entanto, cabe avaliar se esse posicionamento mais positivo ndo é puxado pela
quantidade de respondentes de BioManguinhos e Farmanguinhos que sdo unidades com areas
de Gestdo de Pessoas maiores e possuem uma cultura fabril mais alinhada ao modelo
gerencial do mercado. Poucos consideram 0 programa essencialmente negativo ou
insuficiente ou que nédo seja aplicavel a sua realidade de trabalho.

Outros poucos também afirmam ndo poder avaliar por ndo conhecer o programa, o que
€ um pouco preocupante, considerando que a Gestdo de Pessoas € uma &rea que estard
totalmente envolvida na sua implementacéo. Nesse sentido, a COGEPE tem realizado oficinas
com o SGP sobre a implantagdo do programa. No entanto, mesmo alguns, que tém uma visdo
positiva do programa, tém preocupacdes em relacdo a implementacdo e conducdo do

programa.

R51, INCQS: A implantagdo tem sido lenta e atrasada dado o periodo da pandemia.
E caso o trabalho hibrido seja instituido garantindo aos colaboradores ndo serem
assediados por isso, minha avaliagéo serda positiva.

R175, IGM: A minha avaliacdo é boa. Mas precisa de atencédo da Fiocruz em
trabalhar os aspectos negativos advindos do trabalho remoto.

R157, COGEPE: Acho interessante, contanto que atenda as inimeras realidades da
Fiocruz e ndo sobrecarregue a rea administrativa, que geralmente fica de fora sob
alegacdo de atendimento presencial. Ficou provado na Pandemia que o
atendimento pode iniciar online com agendamento prévio, se for necessario.

R86, Far: Acredito que ndo seja tdo facil a implementacdo na unidade.

R63, Presidéncia: Deve ser melhor estudada nas diversas situacfes apresentadas na
instituicéo.

R199, IAM: Pode comprometer o desempenho das atividades se ndo for bem
acompanhado.

R37, 10C: Um desafio de fazer entender a todos que h& importancia do interesse
institucional e ndo somente particular.

Considerando as preferéncias e as vantagens e desvantagens colocadas pelos
participantes, é importante destacar que tanto o0 modelo completamente remoto quanto o

hibrido geraram a necessidade de outra capacidade de organizacdo das equipes e dos
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gestores. Inclusive a participante no trecho abaixo coloca, durante o 1° EST/RJ, a
dificuldade de como lidar com relagdes e didlogos que ja sdo complicados no presencial
precisando ser estabelecidos no remoto e também ressalta sua preocupacdo com possiveis

prejuizos em termos de coletividade.

Angélica: [...] porque imagina essa pessoa entdo fazendo pelo Teams alguma
coisa, ela ndo vai querer nem se dar o trabalho de chamar a pessoa para
conversar com ela presencialmente. Essa gestao de equipes remotas sabe, é uma
angustia que eu tenho, porque hoje o gestor ja tem uma dificuldade de fazer
isso presencial, porque ele quer um controle. As vezes alguns mais avancados
nem querem o controle, querem ja a entrega. Mas como fazer isso nessa
dindmica [...] mas ter esse cuidado, porque é logico que a pessoa quer de
repente trabalhar em casa, mas eu também acho que esse trabalho ndo tem que
ser 100% em casa. Isso tem que ser conversado com as equipes. Porque a gente
perde coletividade, tem muitas coisas por tras de um trabalho 100%. [...] e é por
meio do RH assim sabe de gestdo de pessoas que a gente vai ter que ir
mobilizando, sensibilizando, trazendo a consciéncia dos gestores. Ficar em casa
é excelente, ta, ganho tempo, seguranca... mas tem esse outro olhar, a gente tem
uma questdo de conquistas coletivas, aquela paradinha que a gente da para
conversar as vezes...

E mesmo quando, pelo cenario da pandemia, indica-se o0 retorno completo para o
presencial, o fato de a instituicdo estar na espera da operacionalizacdo efetiva do PGD, faz
com que diversas unidades mantenham o trabalho remoto em algumas situacGes. Bem como,
o trabalho remoto passou a ser uma ferramenta, uma possibilidade legitima, sempre que ha
algum evento que impeca ou dificulte o trabalho presencial, como questdes relacionadas a
seguranca no entorno dos campi do Rio de Janeiro ou em situagdes climaticas muito adversas
ou na falta de 4gua ou luz. No trecho abaixo, é possivel perceber um pouco essas mudancas

que o trabalho em Gestdo de Pessoas vai sofrendo por conta do trabalho remoto.

Urtiga: eu cheguei em um momento assim, bem especifico, até na forma de
atendimento dos RHs, né? Até quando eu cheguei, uma colega de trabalho nossa disse
gue o RH é muito movimentado, a porta ela abre o tempo todo, a gente esta fazendo
alguma coisa, a gente tem que parar. S6 que o momento que eu cheguei foi um
momento da pandemia em que o atendimento presencial ele ndo estava havendo no
momento. Era mais a comunicacdo por e-mail, a comunicacao por telefone. Eu
disse, nossa eu achei que era diferente nesse sentido, entendeu? N&o sei se € um ponto
positivo, porque o atendimento presencial ele é imediato, a sua resposta tem que ser
imediata, 0 seu pensamento tem que ser rapido. E por e-mail ndo, ndo é, vocé tem
aquele tempo de pensar, de avaliar a situagdo, de definir a prioridade das
demandas, como vocé pode estar resolvendo. No atendimento presencial, vocé pode
estar resolvendo uma coisa que € super urgente e chegar uma pessoa que ela tem uma
urgéncia para atender, para ela é urgente o caso dela, para ela ter se deslocado até
sua sala para fazer esse atendimento, para essa pessoa € urgente, porque ela gasta o
tempo para se deslocar até a sala, mas pra mim, urgente € o que eu estou fazendo, né,
0 que eu estou... E com essa coisa do atendimento, como iniciou na pandemia, mais
por e-mail, por telefone, eu conseguia meio que priorizar, né, as demandas a
medida do que eu achava que era mais urgente pra mim ou analisando o contexto
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era mais urgente. E eu percebi que apds o retorno gradativo das atividades
presenciais, eu observei que as pessoas meio que incorporaram essa forma de
atendimento, vou te dar um exemplo, um colega de trabalho numa sala do lado da
minha, ele ndo ia até a minha sala para me perguntar uma coisa, ele mandava um e-
mail para mim, a sala dele estando do lado da minha. E acho que meio que
abracaram essa ideia de tudo, assim, remotamente, apesar de a gente estar no
ambiente presencial. [...] Pelo fato de o pessoal ter internalizado essa forma de
comunicacdo mais remota, de certa forma, facilitou na minha opinido [...]JO
telefone da gente que ndo para, o telefone do RH néo para de tocar. Vocé vé que a
gente esta aqui falando com vocé, o telefone ja esta tocando aqui. Se para essa pessoa
é urgente essa demanda, ela vai se deslocar, vai vir aqui na sala. [...] A gente recebe
e-mails sim fora do horario do expediente, mas a gente s6 responde no horario do
expediente. E a gente, eu observei também durante essa forma de atendimento mais
remota, a gente criou muito passo a passo, por exemplo, como vocé citou, né, um
servidor que tinha uma dificuldade para mexer no SouGov, ai a gente ja tem umas
pastinhas assim com 0 passo a passo e a gente j& manda por e-mail, ele € um passo a
passo mais detalhado, que seria diferente se ele viesse aqui presencialmente, né, que
a gente... e pode ser que alguns servidores tém essa dificuldade, né, tem dificuldade
para mexer no sistema, ndo teve toda facilidade em olhar o e-mail com o passo a
passo e tanto que alguns, mesmo com a gente enviando e-mail, eles vao 14 na sala
para tentar novamente. E que o sistema nem sempre ele obedece, né, tem vezes que
ele faz o que ele quer. [...] Ah, isso é, a gente coloco o pontinho da figurinha, da
setinha onde tem que clicar. A gente ja tem na rede de trabalho esse passo a passo. A
gente aqui no [unidade] usa bastante passo a passo por e-mail.

Nesse sentido, percebe-se que o cenario de pandemia e a consequente necessidade do
trabalho remoto provocou fortes alteragdes no fazer cotidiano dos profissionais de GP 0s
quais precisaram enfrentar inimeros desafios para seguir dando conta do trabalho em um
contexto adverso e que a expectativa de operacionalizacdo do PGD muito em breve continua
provocando mudancgas, e, tais trabalhadores vao precisar seguir investindo de si para realizar
um trabalho bem feito ja que as mudancas nunca cessam e séo a prépria natureza do trabalho.

Quanto a realizacdo do QSATS, cabe dizer que 0 mesmo permite constituir esse
guadro com a caracterizacdo e contextualizacdo do perfil dos/as trabalhadores/as do SGP da
Fiocruz, das suas atividades e das suas condi¢Ges de salde e trabalho a um nivel mais macro,
uma visdo ampliada. A partir do proximo topico, aborda-se a analise ao nivel da atividade de
trabalho, constituindo esse didlogo entre macro e micro, geral e especifico, a partir da fala e

da experiéncia dos/as trabalhadores/as que participaram do estudo.

5.3 “ESSE RH ELE REBOLA HEIN”: MOVIMENTOS DE ENFRENTAMENTO AO
REAL ENTRE INFIDELIDADES DO MEIO, DRAMATICAS E O PODER DE AGIR

Nesse subcapitulo analisa-se como se d& a dindmica nas situac@es de trabalho dos/as

trabalhadores/as do SGP da Fiocruz entre a confrontacio com os diversos tipos de
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dificuldades, impedimentos e variabilidades com que se deparam na atividade, isto &, as
infidelidades do meio de trabalho, as draméticas de uso de si causadas pelos debates de
normas em um mundo de valores, 0os modos de agir assumidos pelos/as trabalhadores/as
diante do impossivel e do invivivel e o desenvolvimento de seu poder de agir. Ressalta-se 0
quanto precisam investir de si (“rebolar”) para alcancar os objetivos do trabalho. Para isso,
foram escolhidas algumas situagdes-problema que se destacaram no didlogo com o0s sujeitos
de pesquisa e que serdo abordados a seguir de forma a buscar compreender melhor as

defasagens entre o prescrito e o real e suas respectivas implicacdes.

5.3.1 As mudancas constantes no trabalho

H& uma intensificacdo das transformacGes no mundo trabalho que muitas vezes é
dificil para o/a trabalhador/a acompanhar e ainda se manter preparado/a e alerta para novas
tendéncias. E claro que a Ergologia aponta que o trabalho se modifica sempre, que isso faz
parte da sua natureza e que as mudancas ndo devem ser interpretadas como boas ou ruins, a
priori, mas, é preciso analisar essas mudancas a partir da dialética entre 0 micro e 0 macro,
refletindo como interferem nos processos de trabalho e na vida singular de cada pessoa
(Duraffourg, 2021).

No setor publico essa intensificacdo se da, especialmente, a partir da década de 1990
com a influéncia do Nova Administracdo Publica que se concretiza com a Reforma
Administrativa do Estado em que a administracdo de cunho burocratico precisa se adaptar
com rapidez a onda gerencialista, apesar de ainda hoje o modelo burocrético ndo ter sido
completamente superado. As tensBes provocadas por tais modelos e pelo contexto histérico

podem ser refletidas a partir dos trechos das entrevistas com as gestoras abaixo:

AC1: [...] essa coisa do neoliberalismo, é isso que esta organizando o trabalho, é
importante sabe, mesmo a gente sendo uma instituicdo bastante criativa, temos que
ler sim, o neoliberalismo traz também muita coisa que organiza o pensamento e
traz questdes que a gente precisava pra dentro do Estado, né, porque antes disso
era uma reacdo grande da administragéo publica a ditadura, nds estdvamos saindo
da ditadura, entdo a gente criava muitas coisas, entdo existia uma liberdade, mas
existia também a necessidade de um processo organizativo que eu acho que a
década de 90 trouxe muitas perdas, mas também trouxe isso para a administracao
publica. Ai evoluimos, veio também a informatica, trazendo pra gente outras formas
de organizacdo dos dados e utilizacdo dessas coisas todas, isso tudo se relaciona
com as administragdes publicas que por sua vez se relaciona com 0s governos que
se sequenciam e, no Brasil, a gente tem um periodo de 2014 para cad muito
tumultuado, muito dificil [...] mas sdo muitos anos de dificuldades e mudangas que
a gente vivenciou e a questdo do trabalhador [...] Mas eu sinto primeiro uma
burocratizacdo muito grande na administragdo como um todo e na vida
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institucional [...] tudo muito burocratico na medida em que entrou um pensamento
organizativo dentro da maquina, facilitou o processo organizativo, mas eu acho que
também foi acompanhado de uma certa [..] uma normatizacdo acima dos
processos de criatividade, da criagéo no coletivo [...]

AC3: [...] o modelo que o estado ofereceu a populagéo brasileira séo modelos muito
complicados, primeiro o patrimonialismo, que ndo existe, e que alguns governos
tentam enfrentar, mas ele esta ali nos servidores, ele esta ali no dia a dia, na placa
que diz, naquela placa horrorosa, desacato, se vocé me desacata eu vou para cima
de ti. Isso é patrimonialismo. E o outro, gerencialismo, que é essa loucura que de
vez em quando vem o pessoal da iniciativa privada, nds temos que ter resultados e
nao sei 0 qué, também n&o é um modelo interessante. Entdo eu falo isso muito, nés
ainda ndo conseguimos inventar um modelo entre o patrimonialismo e o
gerencialismo, inventar algo diferente, que realmente seja ético. Algo que realmente
diga que o servidor tem que ter resultado sim, mas n&o é a qualquer preco, néo é a
qualquer custo, é com condicao de trabalho, é com direcionamento para o usuério

[-]

Na area de Gestdo de Pessoas isso se traduz em grandes mudancas em termos de
legislacdo, de relacdes trabalhistas e contratuais, de modelos de gestdo, de politicas e préaticas
e de valores. Para os/as trabalhadores/as da &rea, conviver com tantas mudancas pode ser bem
dificil. Por exemplo, os profissionais oriundos do setor privado passam por uma adaptacao as
singularidades do setor publico que é desafiadora, como colocado pelas terceirizadas
presentes na devolutiva do QSATS no Rio de Janeiro quando abordavam sobre as
dificuldades de capacitacéo da forca de trabalho terceirizada:

Verbena: a parte burocratica do RH, tendo como base que a maioria dos
funcionarios séo terceirizados, a gente vem com uma formacéo, com uma cabeca
de empresa privada, é um outro perfil de trabalho. Eu falo isso porque eu tenho
pouco tempo aqui e essa adaptacéo ao servigo publico, a esses sistemas, todo esse
processo no SEI, essa coisa de manda pra la, assina, volta e isso é de grande
dificuldade e com meus colegas, com a troca que a gente tem, a gente vem com
outra cabega e ai junta a novidade do servigo, porque nossa experiéncia é de outra
forma, né, e ai tem essa novidade e ndo tem esse treinamento e vocé aprende
fazendo e tudo que vocé aprende fazendo, a possibilidade de ter erros e outros
problemas, esse estresse, essa tensdo de vocé ndo poder errar, de vocé ter que fazer
certo, como essas coisas estdo linkadas, essa parte de capacitagdo é fundamental,
pelo menos um treinamento prévio, de ambientacdo, com os sistemas, com o fluxo
desses processos de trabalho, porque isso é novidade para os terceirizados
principalmente e acredito que para os servidores também que as vezes vém de outro
setor, que tem outro fluxo de trabalho. [...] se vocé esta em uma atividade que
requer um conhecimento mais especifico, vocé tem que buscar la fora também, é um
desenvolvimento que vocé tem que buscar, mas tem coisas que sdo especificas
daquela atividade, daquele setor e as vezes ndo tem la fora [ndo tem treinamento
disponivel no mercado], entdo eu sinto dificuldade, falando por mim e por meus
colegas, mas eu acho que é o padréo, dos terceirizados principalmente.

Gérbera: e 0 que tem de curso gratuito ai no mercado, os que eu fiz, ndo me
atendeu.
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Isto €, mesmo para quem veio de uma area de Gestdo de Pessoas no setor privado,
encontra muitas diferencas quando vai realizar este trabalho no setor publico. S&0 muitos os
regramentos, tudo precisa se dar por meio de processos administrativos, estes processos
precisam passar por muitas instancias hierarquicas traduzidas em diferentes etapas do fluxo
processual e do recolhimento de muitas assinaturas, a0 mesmo tempo que € preciso dar conta
dos prazos e da utilizagdo de diferentes sistemas.

E até quando se acostuma com a dindmica do servico publico, os processos de trabalho
em Gestdo de Pessoas estdo em constante mudanca. Tanto que os participantes da pesquisa
elegeram a adaptacdo as mudangas de métodos ou instrumentos como seu maior incomodo
neste trabalho, tendo sido apontado por 29% dos respondentes do QSATS. Esse cenario
movedico decorrente das transformacdes no mundo do trabalho, mudancas de legislacdo na
administracdo publica e modificagbes politicas e institucionais, muitas vezes se manifesta
para a area de Gestdo de Pessoas como um verdadeiro cartdério com novas determinacdes
sempre a cumprir, o que foi destacado como uma dificuldade para o trabalho, tanto na

entrevista com ator chave quanto nos EST/Regionais:

AC3: [...] se a gente ndo rompe com esse modelo de estado, pensando que 14 na
frente enquanto servidores publicos eu s6 reproduzo esse modelo, eu sé sou um
sujeito burocrético, que s6 vou ouvindo o cartdrio que todos os dias é publicado, o
governo diz o que a gente deve fazer todos os dias, ele publica um monte de coisa
no diério oficial, e eu s6 vou repetindo, assinando, vendo e acabou. Se eu ajo dessa
maneira eu reforco esse modelo de estado. [...] Porque faz um monte de portarias e
quando vem a gente ndo sabe o que fazer, porque é uma portaria aqui que se
sobrepde a outra portaria [...]

Melissa/1° EST/Regionais: Isso quando a gente ndo corre para sanar esse prazo da
IN [Instrugdo Normativa] e quando a gente termina ainda é derrubada por outra
IN. J& aconteceu isso aqui, ndo é? J& aconteceu isso varias vezes assim, a gente tem
um caso assim recente nessa questdo do PGD [Programa de Gestdo e
Desempenho], entdo a gente correu bastante, fez um grande esforco e quando a
gente terminou, passo que literalmente assim no outro dia veio uma IN derrubando
a outra IN e ai foi servico por adgua abaixo, vamos dizer assim. Mas é muito
cansativo, bem cansativo.

Fica destacado que essas alteragOes na legislacdo por vezes se sobrepbem, dessa
forma, ocorre que, em muitas vezes, quando a instituicdo e os profissionais adequam seus
processos e praticas, ou mesmo antes de conseguirem se adaptar, os regramentos ja& mudaram
novamente, assim como ocorre com a adaptacdo a novos sistemas. E isso tudo gera retrabalho,
como apontado pela trabalhadora acima: “foi servigo por agua abaixo”.

Nesse sentido, Metzger (2011) vai dizer que essas mudancas permanentes, a

renovacgao incessante dos dispositivos técnicos e de gestdo, sdo uma fonte de penosidade no
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trabalho com implicacdes para a satde dos trabalhadores, com a possibilidade de gerar uma
degradacdo dos seus equilibrios psiquicos e fisicos quando ndo se encontram mecanismos
protetivos como margens de manobra e apoio no coletivo. E interessante trazer uma fala de

Linhart (2017, online) que reforca e ilustra bem esse pensamento de Metzger (2011):

As intermindveis reestruturacdes dos departamentos e servigos, as constantes
mudancas de software, as varias recomposi¢cbes das funcBes, as sistematicas
mobilidades impostas, as terceirizacdes em cascata, 0s sucessivos deslocamentos,
tudo isso borra os referenciais e mergulha os empregados em uma precarizaco
subjetiva. Os profissionais, sejam quais forem, sdo permanentemente reduzidos a
categoria de aprendizes. Eles precisam de novo e de novo provar a si mesmos e se
esgotam procurando reconstruir um minimo de controle sobre o seu ambiente de
trabalho.

A penosidade, o esgotamento e a precarizacao subjetiva sdo traduzidas como cansaco
pelos sujeitos de pesquisa, 0 que é relatado durante o 1° EST/RJ quando as participantes
tratavam do quanto a quantidade de sistemas e suas mudancas dificultam seu trabalho:

Flora: e o SEI ainda vai ser substituido, né? [...] Ent&o isso ai é outra coisa que eu
achei absurdo do sistema, porque como o governo ja fez esse acordo, ai o SEI vai se
atualizar e ai depois vai virar SuperGOV. Gente, vira SuperGOV logo. O que vai
usar SuperGov...

Bromélia: Levou 4 anos para botar o SEI, se botar SuperGOV...

Flora: Mas ¢ isso que esta acontecendo. Ai todo mundo ta se atualizando pro SEI,
esta fazendo varios treinamentos para o SEI. Ai depois vai virar o SuperGOV.
[falam ao mesmo tempo]

Angélica: Todo dia tem que aprender alguma coisa. Eu vivenciei isso até em casa.
Minha mée trabalhou por 30 anos em FAR até um determinado momento e assim
ela tem muita disposi¢ao, era secretéria de um laboratério. Sé que a cada dia tinha
que aprender, as coisas jA& ndo eram mais iguais no dia seguinte que no dia
anterior. E isso foi cansando ela e ela foi ficando de saco cheio, sabe. Entéo era
uma pessoa que tinha uma [palavréo] disposi¢do. Ai FAR botou o SAP que por si s6
j& € muito complicado. E ai, ficou com SAP e com Eurisco, que era um outro, que
ndo conseguiu sair ainda. Mas enfim, eu sinto isso na pele. Eu estou com quase 50,
ela estd com 70. Mas tinha muita disposicéo ainda. Acho que ela até conseguiria
ficar se realmente fosse um pouco mais tranquilo, mas a cada dia € legislacao nova.
Ai é um detalhezinho que vocé tem que... Uma mudanca, uma instru¢cdo normativa.
E muito, sabe. E isso tudo vai cansando a gente.

Bromélia: oh o pratinho caindo.

E possivel identificar na fala de Angélica essa condicio de serem reduzidos a
categoria de “aprendizes eternos” (Linhart, 2017), ndo no sentido positivo de uma educacéo
permanente, mas no sentido colocado pela autora de ter que se provar o tempo todo, provar

que consegue dar conta do trabalho, que pode acompanhar as mudancas, que ndo € um
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profissional obsoleto e ultrapassado, gerando esgotamento ao tentar reconstituir um minimo
de controle do seu meio de trabalho.

Para a autora: “esse mundo do emprego apavora os jovens, desespera os mais velhos,
cansa os que ja chegaram aos 40” (Linhart, 2017, online). Isto é, a sensacdo de cansaco
decorrente da mudanca incessante vai desestimulando os/as trabalhadores/as, que manifestam
ansiedade e um sofrimento pelas mudancas que ainda estdo por vir. Como se pode perceber
no didlogo anterior, uma das trabalhadoras ja estd preocupada com a proxima alteragdo em
termos de sistema eletrénico de informac6es e ha um sentimento de ndo conseguir dar conta
de acompanhar isso tudo, manifesto pela expressdo “oh o pratinho caindo”. Tal enredo
corrobora-se com o pensamento de Metzger (2011) de que esse processo de transformagéo
incessante de todas as dimensdes do trabalho contribui para que uma parcela dos/as
trabalhadores/as se desestabilize, perca o interesse no trabalho, canse e se sinta desencorajada,
tornando mais dificil as possibilidades de melhorar de forma duradoura a satde no trabalho.

Dessa forma, quando a participante “reclama” da préxima alteragdo prevista para o
sistema, ndo se trata de uma “resisténcia a mudanga” (Duraffourg, 2021), mas da
manifestacdo do quanto essas mudancas podem impactar o sujeito no trabalho. 1sso passa pela
reflexdo do quanto os operadores participam da construcdo dessas mudancgas, 0 quanto séo
preparados para isso, qual o tempo e a margem de manobra para que possam se adaptar, qual
grau de autonomia possuem para fazer possiveis ajustes no seio de sua atividade e a percepgéo
do quanto, de fato, tais mudancas melhoram os processos de trabalho.

Entre as consequéncias das mudancgas constantes identificadas na experiéncia das
participantes esta a dificuldade de manter as prescri¢des atualizadas. Os trabalhadores
precisam das prescricfes para trabalhar, pois s&o da ordem de um patriménio coletivo,
contribuindo para o desenvolvimento da atividade, quando bem ajustadas a situagdo real de
trabalho, mas também podendo ser ineficazes ou perturbadoras se contraditorias ou se ha um
déficit ou excesso de prescricdo (Alvarez; Telles, 2004; Brito J, 2009; Duraffourg, 2021).

As prescricdes sdo, entdo, fundamentais para nortear o trabalho e garantir que os
processos sigam seu fluxo sem precisarem avancar e retornar por erros, por falta de algum
documento ou por alguma etapa ndo cumprida. Isto €, no contexto de processos
administrativos, muitas vezes longos e com muitas exigéncias documentais, & preciso ter
orientagdes claras dessas exigéncias para garantir qualidade e atendimento a prazos.
Prescrigdes insuficientes ou desatualizadas levam ao erro e ao retrabalho, como colocado

pelas participantes abaixo:
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Orquidea: E que as vezes ta aquele procedimento, a gente segue o fluxo, segue o
processo, sabe, quando chega “oh mudou tudo completamente, ndo é mais esse”
sabe, e as vezes ndo é repassado para as regionais. (1° EST/Regionais)

Gérbera: Em tese tem os POPs na intranet né, mas é aquilo que ela falou...
Bromélia: Mas ai foi para o SEl, ai o POP caiu.

Angélica: E estd muito dinamico.

Dalia: E os processos de contratacdo, de compras...

Angélica: Nem quero saber

Délia: Uma aula s6 para falar disso.
?: E j& esta desatualizado
(falam ao mesmo tempo)

Bromélia/1° EST/RJ: Porque o POP que ja existe, com o SEI entrou para a base de
conhecimento e ja caiu. Ai vocé tem que se atualizar.

Talvez seja por essa dificuldade de atualizacdo das prescricbes que 34% dos
respondentes do QSATS afirmam que ndo dispdem de guias, protocolos ou manuais de
orientacdo nos quais possam se basear, isto em uma area de trabalho em que j& ha bastante
normatizacdo. Nesse sentido, parece que as prescri¢des disponiveis ndo sao suficientemente
detalhadas ou atualizadas, havendo a necessidade de muitas vezes agir em um vazio de
normas. Dessa forma, conforme apontado pelo participante na devolutiva do QSATS para as
regionais, ha a necessidade de avancar na atualizacdo de normas, onde elas ja ndo fazem mais
sentido, e na criagdo de novas regulamentacGes que possam proporcionar seguranga para a

atuacdo dos profissionais.

Baoba: Entdo, por exemplo, um processo de aposentadoria ou um processo de
remoc¢ao ou alguma coisa dessa natureza que na unidade ndo acontece toda hora e
ai o problema é que quando a gente vai se apropriar de como fazer aquilo e olha os
manuais, por exemplo, os POPs e tal e a gente tem isso, de posse da gente, a gente
comeca a trabalhar aquilo, no meio do caminho, quando chega na unidade central
j&, mas isso ai mudou, s6 que muda e ninguém avisa. Isso é uma reclamacgado que
eu fago desde que eu que eu estava na unidade central e depois eu fui para a
unidade no caso no Rio de Janeiro e hoje eu estou aqui na unidade [regional]. Isso
é muito grave para nossa instituicdo, porque a gente pega um processo e faz
contando que esta tudo OK, dentro daquele regramento que a gente conhecia. S6
que mudou o processo e ninguém avisa e ninguém atualiza a base. Se vocé pegar o
manual do servidor tem muita coisa la que ja ndo é mais daquela forma que se faz,
né? Isso é muito complicado para quem esta fora.

Como as determinacOes legais para a area vém do governo federal e dos orgdos de
controle, sdo transmitidas para todo o SGP pela COGEPE e € preciso ajustar as prescricoes e

fluxos internos a Fiocruz, nota-se também, pelo trecho acima, uma pressdo por parte dos/as
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trabalhadores do sistema para que tais prescricoes sejam rapidamente atualizadas e
amplamente comunicadas, 0 que se torna um desafio para a prépria COGEPE. Por exemplo,
somente em 2021 foram geradas 38 legislacBes que impactavam a Gestdo de Pessoas na
Fiocruz, em 2022 foram mais 11 e s6 em julho de 2023 foram 4 (Fiocruz, 2021b; 2022d,
COGEPE, 2023).

Para atender esta demanda, a COGEPE utiliza como estratégia especialmente o Forum
de Gestdo de Pessoas, espaco institucional dividido em duas modalidades, reunides voltadas
apenas para 0s gestores, com carater mais decisorio, e reunides amplas, aberto a participacao
de todos/as os/as trabalhadores/as do sistema, de modo a garantir 0 conhecimento e a
constante atualizacdo sobre os temas pertinentes a area. H4 também o SGP-L, mailing
utilizado para enviar informacdes de interesse da area sempre que necessario, pagina do
Youtube utilizada para divulgar iniciativas da COGEPE e videos explicativos sobre
determinados processos, como COGEPE Responde e Minuto do Servidor. E, mais
recentemente, em setembro de 2023, a COGEPE langou o Informativo Conex&o, que tem por
objetivo ampliar o dialogo com e entre os trabalhadores do sistema, incluindo, além disso,
uma sessdo onde sdo compiladas as atualizacBes legais do Poder Executivo Federal
(COGEPE, 2023).

Além da tensdo em torno da atualizagdo das prescri¢Ges, também ha uma tensdo entre
a COGEPE e os servicos locais de Gestdo de Pessoas em torno do atendimento em caso de
duvidas quanto a essas prescri¢ces, onde estes acreditam que nem sempre sdo bem atendidos

como deveriam, como pontuado pelas participantes em diferentes momentos dos EST:

Erica/1° EST/RJ: Outro ponto que eu acho que nos toca enquanto unidade, n&o
orgéo central, é que a gente ndo vé muita receptividade do 6rgdo central, com
algumas excecdes, e ndo é porque eu estou na frente da Angélica, mas ela é uma
excecdo. Mas parece que as vezes a gente € inimigo. Que a gente... Ai a gente
pergunta uma coisa, a gente ndo tem resposta, a gente manda o processo pra Ia,
devolve com uma carga de agressividade de que tipo assim: - ‘isso é pra vocé
fazer’, - “t4, mas eu ndo sei fazer! Vocé sabe explicar o que eu faco? Eu ndo sei
fazer. Se vocé disser para mim no despacho faz, faz isso... 7, mas ai vocé ndo vé isso.
Entédo, as vezes o érgdo central parece que é uma outra coisa, ndo esta ali para nos
auxiliar. A gente esta ali pra ser auxiliado, pra gente poder fazer todo mundo junto.
E as vezes a gente ndo vé essa entrada em todos os setores da COGEPE.

Bromélia/1° EST/RJ: E eu percebo, eu falo que os e-mails da COGEPE, no geral,
n&o tém nem telefone na assinatura. E tipo assim: ndo me liguem, ndo me achem.
Ou vocés me mandam por e-mail... E eu tenho uma questdo que é, eu mando e-mail
com o maior prazer, mas tem situacdes que vocé quer as vezes explicar pelo
telefone. Porque no e-mail vocé as vezes ndo consegue entrar no detalhe ou é muito
especifico. Enfim, as vezes tipo: ‘posso explicar esse e-mail que eu mandei?’ ‘Néo,
aguarda a resposta por e-mail’. Ai mandaram o e-mail e ndo era isso. Ai pronto,
passou ja o tempo do negécio, o problema nédo foi sanado e perdemos a bola e nos
somos 0 braco da COGEPE dentro das unidades. Entdo, se eu ndo me sinto
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acolhida pela minha mae, como eu vou cuidar dos filhos? E quase que isso. Essa é
a questdo da COGEPE e eu acho bem tensa assim. Dizem que antes tinha mais
servidor e agora tem menos, talvez no proximo concurso seja o0 caso de eles
reavaliarem.

Flora/1° EST/RJ: E também com esse problema de processo no SEI. Eu fiz 14 o
curso no modulo no ENAP, estudei o SEI nd na na. Ai meu processo voltou de
pagamento de substituicdo de chefia, ai por causa do despacho tal, tal, tal, ai eu
voltei de novo. E o processo foi e voltou de novo. Ai eu tive esse problema. Ai eu
liguei ‘vocé pode me ajudar? Porque nd nd nd’ ai o rapaz da COGEPE vai, Ué,
mas a [nome] ndo esta ai ndo?’ (risos) [...] Entdo quero ir caminhando com minhas
proprias pernas. Nao, mas ai eu, “entdo tem que ver um dia para vocé ver...” Mas
tipo assim: ‘esse problema ndo é meu. Se vira’ Entdo, isso eu sinto muita
dificuldade, né? E a Fiocruz é uma grande familia né, vocé conhece todo mundo
por telefone. Ai vocé também n&o pode pegar e dar uma respostinha malcriada,
porque tipo assim, vocé sabe que 14 na frente vocé vai precisar daquela pessoa. E
VOCé entrega, entdo esses probleminhas assim, isso me déi muito [...] E néo ter esse
suporte. Isso me déi muito, porque eu ndo tenho nocdo de pagamento de
substituicdo de chefia. E uma novidade. E eu vou e mando e volta o processo. E vai
e volta, vai e volta. Ai eu ligo ‘a [nome] nado te ajudou?’. Ai eu ligo para outra
pessoa. A pessoa pega e fala assim: ‘ndo ta aqui ndo’ [...] Ai cara manda o
processo... E bem confuso isso. Eu acho que falta essa comunicagao [...]

Ninféia/1° EST/Regionais: [...] tipo hoje, assim que teve um Férum de RH. Assim
que a gente soube da extin¢do da Funasa, a gente fez entrevista com uma servidora
que era daqui do estado. E ai, ela gostou, demonstrou interesse em ser redistribuida
para cé. E logo a gente perguntou para o Rio como eram os trdmites para comecar
a redistribuicdo. Como € que abre 0 processo, como é que era tudo? Mas elas: ‘ndo,
a gente vai conversar sobre isso’, a conversa foi hoje. Hoje ja tinha uma portaria
com uma galera j& redistribuida para a Fiocruz e a gente ndo conseguiu distribuir
essa pessoa que a gente pediu hd um més, quando, assim que foi extinta a
FUNASA. Ai, disseram: ‘ah agora ela ja deve estar redistribuida’, entdo s6 via
movimentacdo, mas tem uma diferenca muito grande da movimentacdo para a
redistribuicdo. Com a redistribuico, ela ia fazer parte da carreira da Fiocruz e
agora nao.

Erica: Olha so, eu meti o sarrafo na Cogepe, mas eu vou elogiar nesse ponto do
legado®. Eu tenho muitos elogios 8 COGEPE.

iris: do legado eu nem posso falar nada...

Erica: Mas a COGEPE, quando a gente se viu naquela situacdo que tinha a coisa
do legado, ela se uniu forte com os gestores dos RHs e propds de contratar a
empresa, se disponibilizou... I1sso foi o que nos salvou.

Horténsia: Eu vivo uma lua de mel com a COGEPE, porque minha relagao é com a
[profissional da Escola Corporativa da Fiocruz] do PDP e ela é gente finissima.
Erica: A gente tem que entender que a COGEPE... [falam ao mesmo tempo] S&o
ilhas, sdo setores especificos I4...

iris: a gente diz assim: tem pontos de exceléncia. Tem pontos que a gente n&o pode
nem falar.

Horténsia/2° EST/RJ: Ela € um ponto de exceléncia.

14 As participantes referem-se ao processo de digitalizacdo de todo assentamento funcional dos servidores, isto é,
suas pastas funcionais fisicas com toda a documentacéo pertinente a sua carreira no servico publico.
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Percebe-se entdo que, apesar dos esforcos em torno de constituir espacos de didlogo e
comunicagdo, como os foruns, os informativos e canais institucionais, o que é reclamado
pelos servicos locais € a qualidade do atendimento quando se faz necessario e a qualidade das
relacBes interpessoais que precisam ser estabelecidas nesse atendimento. Quando o
trabalhador da COGEPE consegue, no atendimento ao servigo da unidade, estabelecer uma
relacdo de cordialidade e empatia pela dificuldade do outro, é visto como um “ponto de
exceléncia”. Mas, cabe destacar, também, as condi¢cdes objetivas para a qualidade desse
atendimento, como uma das trabalhadoras acima mencionou sobre a falta de pessoal na
propria COGEPE. Além disso, as condigdes de infraestrutura que os/as trabalhadores/as da
COGEPE possuem também sdo precérias, como alertado pela participante em resposta a essas
criticas no 1° EST/RJ:

Angélica: Eu nem tenho aparelho telefénico na minha mesa. Deu defeito e nunca
mais eu vi, que é uma coisa dessas, uma questdo da infraestrutura ne, é muito
precéria. O Quinino [prédio onde se localiza a COGEPE], gente, se ninguém nunca
foi |4, eu convido. E um espago muito precério.

E importante considerar os vinculos e relacdes que atravessam a atividade, como as
“entidades coletivas relativamente pertinente” funcionam e se desenvolvem (Schwartz; Duc;
Durrive, 2021b). Nesse sentido, é importante avaliar como estdo se dando essas relacdes entre
profissionais da COGEPE e das unidades, buscando através do dialogo estreitar esses lacos e
perceber o que cada integrante do sistema pode fazer para a melhoria dessas relagdes. Ao que
parece, o dispositivo ergoldgico dos Encontros sobre o Trabalho pode contribuir a partir da
partilha dos desafios e dificuldades dessa relacdo, como compreender melhor as precariedades
objetivas que a influenciam. Assim também é importante garantir as condi¢cdes necessarias a
um trabalho de qualidade.

Voltando mais diretamente a questdo das mudangas constantes, outra estratégia
importante, além do investimento em comunicacdo, é a capacitacdo dos profissionais. No
entanto, a propria velocidade das mudancas traz dificuldades para que as capacitaces
acontecam de forma suficiente para garantir o dominio sobre as tarefas a serem realizadas,

como se pode perceber nas falas das participantes na devolutiva do QSATS no Rio:

Gérbera: também me chamou a atengdo a parte da capacitacdo, exatamente isso
que a Horténsia falou, como n6s vamos buscar capacitacdo para dar conta de
todas as demandas que véao surgindo no dia a dia, novos programas que temos que
alimentar, gerenciar, de novos métodos de gestio agil, até as questdes do proprio
RH, de gestdo, de liderancga, relacionamento com as pessoas, essa questdo da
capacitacdo é bastante central.
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Horténsia: [...] as exigéncias o tempo inteiro em torno de industria 4.0, métodos
ageis, vamos trabalhar em time scrum, cadé o quadro kanban, enfim, as pessoas
precisam estudar, elas precisam saber dessas coisas.

A questdo da capacitacdo se coloca tanto no sentido da responsabilidade institucional

de qualificar seus trabalhadores, quanto de uma expectativa da gestdo da COGEPE de que 0s

proprios trabalhadores tenham mais autonomia no seu processo de aprendizagem, buscando o

investimento pessoal nessa atualizacdo constante, conforme colocado pela entrevistada

abaixo:

Pesquisadora: [...] Mas tem mais alguma dificuldade que vocé identifica que é algo
que acaba emperrando um pouco em todos 0s programas em gestao de pessoas?

AC3: A formacdo das pessoas, a formacdo das pessoas, porque assim, a gente
investiu e a gente investe, acho que a gente pode estar errado, e até importante a
sua pesquisa, porque de vez em quando a gente faz umas chamadas em que as
pessoas precisam se capacitar e tal, mas eu acho que assim, as pessoas se
capacitam? Elas, 14 no seu dia a dia. Elas sentem vontade e necessidade de se
capacitar continuamente? Continuamente, eu vejo que ndo. Eu vejo que ndo. Eu
fico as vezes ouvindo cada coisa, sabe, que ndo da mais. Uma coisa é o assédio
moral, hoje ndo d&, entendeu, hoje existe cartilha que diz qual a diferenca de
assédio para conflito, isso esta mais que estabelecido. Ah vocé pode ter divida,
pode! Pode ter divida. Vem conversar com a gente. Mas é uma definicéo
estabelecida pela instituicdo. As vezes vém dividas para gente, para os RHs, de
coisas que a gente ndo entende, a gente fez forum, tem espaco na Escola
[corporativa], a Escola tem um espago 14 de desenvolvimento de pessoas. Ai vocé
vai dizer: ‘mas isso sdo coisas operacionais, [AC3], ndo esté |4 na escola’. Porque
a Escola é justamente para tratar, foi criada para formar pessoas para pensar a
questdo estratégica. Mas essa é uma visao dificil de romper porque as pessoas que
fazem operacional acham que o estratégico... ndo da mais pra gente pensar dessa
maneira, ai tem a ver, com todo o respeito, as suas formacoes, que as pessoas tém
essa dificuldade de sair desse lugar do operacional. E hoje, sinceramente, vocé
entra na pagina do governo, o operacional esta todo la. Eu ndo preciso contratar
nao, esta tudo la explicado, tem manual, a pessoa tem que ler, tem que sentar, tem
que se dedicar. Ela no seu espaco de trabalho tem tempo, alguém diz para ela que
ela tem tempo, que ela pode se capacitar?

Pesquisadora: Era isso que eu ia perguntar para vocé. Por que vocé acredita que isso
tem a ver com a quantidade, a carga de trabalho operacional muito grande e que néo
permite um espaco para esse desenvolvimento, tempo de estudar, de ler as
normativas, ndo uma leitura rapida, apressada para implementar, mas vocé também
ter uma analise critica? Se os gestores dao justamente esse espago?

AC3: Pois é, por isso que fico me perguntando, se estivessem comigo teria espaco
porgue aqui a gente faz um esforco para que tenha, a gente faz um esforco para que
tenha, entendeu? A nossa forma de pensar € que vocé tem que ter espaco para
capacitar. Hoje eu financio qualquer curso, idas para congresso. [...] contratamos
curso e chamamos o RH junto. Outra coisa, a COGEPE quando contrata algumas
capacitac@es inclui os RHs nas capacitac¢des, algumas ndo da, sdo para nés mesmo,
mas a gente vé os RHs como uma rede. Mas eu acho que tem muita coisa para
melhorar.
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Cabe a reflexdo se o prdprio cansaco e a tensdo provocados pelo ritmo das mudancas,
ja relatados aqui, ndo seriam outros limitadores para esse investimento de si nesse processo de
autoformacdo, além da sobrecarga de trabalho e da falta de tempo. Nesse sentido, a
valorizacdo dos espacgos coletivos de discussdo de novas normativas talvez seja o mais
interessante no sentido de garantir que as pessoas destinem esse tempo a formagéo e que o
aspecto coletivo produza novos estimulos e uma reflexdo para além da leitura, mas na ordem
do debate.

5.3.2 A exigéncia de ser multitarefa

Chama a atencdo que 49% dos respondentes do QSATS afirmam que o numero de
trabalhadores/as ndo é compativel com as tarefas a se realizarem. Esse tem sido um cenéario
recorrente nos 6rgaos publicos devido aos entraves para a realizacdo de concursos publicos e
recursos para contratacdo cada vez mais restritos em um contexto socioeconémico do pais em
que prevalece a defesa de um Estado minimo (Robaina; Pinheiro, 2015), apesar da mudanca
de um governo de extrema direita para um de centro-esquerda em 2023.

Cabe destacar também que em relacdo as exigéncias organizacionais, a maioria dos
respondentes do QSATS manifestou que o trabalho em Gestdo de Pessoas na Fiocruz
demanda manter-se concentrado por muito tempo (75% relatam sempre ou frequentemente),
fazer vérias coisas a0 mesmo tempo (67% relatam sempre ou frequentemente), lidar com
muitas situacdes imprevistas (51% relatam sempre ou frequentemente) e trabalhar em ritmo
intenso (43% relatam sempre ou frequentemente).

A falta de pessoal faz com que as equipes de Gestdo de Pessoas na instituicdo sejam
enxutas, o que acaba gerando uma sobrecarga de trabalho. Isto é, para dar conta do volume de
trabalho com as pessoas disponiveis, acaba-se por se ter que fazer varias coisas a0 mesmo

tempo e adotar um ritmo intenso, como se infere a partir da fala abaixo:

Horténsia/1° EST/RJ: A questdo da multitarefa nociva. Acho que foi a Erica... isso
para mim é uma das coisas mais infernais. Porque eu sou uma pessoa de
planejamento, de estrutura, eu penso projetizado, entdo esse negdcio assim de vocé
ter que fazer 50.000 coisas a0 mesmo tempo e o outro te convencendo que vocé vai
dar conta de tudo, que ndo tem buraco, ndo tem falta. [...] a gente precisa pensar
nessa multitarefa nociva, e mais: a gente precisar olhar um pouco para o sujeito
que esta ali, para o desejo daquele sujeito. Porque assim, como a lei de Murph
existe, além da multitarefa, sé te ddo aquilo que ndo é a tua praia, né? Entdo ainda
tem essa dramatica para vocé lidar [...] , de explicar: ‘Olha, eu tenho um tempo pra
me apropriar disso aqui, porque, no caso, a minha praia é pensar projeto para
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desenvolver lideranga ou equipe ou o que quer que seja’. Me apropriar, por
exemplo, das diretrizes do PDP, do decreto, entrar no sistema, ficar correndo atras
do meu gestor para pegar matricula dele porque eu ndo sou servidora. Interfacear
com a querida [profissional da Escola Corporativa] da COGEPE [...] Entdo é
muito parecido. Essa questdo da multitarefa.

E, como colocado pela participante acima, o fato de as pessoas terem que fazer varias
coisas de diferentes ordens muitas vezes faz com que elas precisem dar conta de tarefas com
as quais ndo necessariamente tenham habilidade ou mesmo desejo pessoal e profissional de
realizar. Associado a isso, por vezes, ainda ha uma dificuldade institucional em alocar os
profissionais de forma mais adequada, contemplando as condi¢Ges objetivas da necessidade
da tarefa e do pessoal disponivel para executa-la, mas, hd também a avaliacdo dos perfis
profissionais e das pessoas com mais capacidades e recursos para desempenha-las, como foi

destacado na devolutiva do QSATS no Rio a partir dos resultados apresentados:

Verbena: [...] eu néo posso falar por todos os RHs, mas a gente vé, sdo dados ali,
tem muitas atividades diferentes e eu posso ter um perfil mais direcionado para essa
parte de atendimento, de administracdo e a outra pessoa mais para sistema e
quando vocé é responsavel por tudo, vocé ndo vai ter um bom desempenho em
tudo. Eu me sinto qualificada para algumas atividades porque sdo parecidas com
meu curriculo fora...

Horténsia: é a multitarefa nociva. [...] Pensando nisso que a Verbena falou, quando
a gente pega 49% considera méo de obra insuficiente, ai entra essa multitarefa
nociva porque vocé tem que segurar varios pratinhos [...]

Com relacdo a essa questdo do perfil, como ja observado anteriormente na
caracterizacdo do trabalho em Gestdo de Pessoas, este é constituido por diferentes areas de
atuacdo, que possuem tarefas de diversas naturezas, e que por isso trazem diferentes
exigéncias para os profissionais da area, ja que podem ser demandados por diferentes tipos de
racionalidade no trabalho. N&o s6 ha diferencas entre o trabalho de administracao,
desenvolvimento e salde dos trabalhadores, como também as tarefas que as constituem, do
mesmo modo, podem ter diferentes aspectos, como por exemplo, tarefas que necessitam de
um olhar mais minucioso, outras que demandam um olhar mais amplo, fun¢des mais
operacionais, encargos que exigem pensamento mais criativo ou estratégico, afazeres de
cunho mais individual e outrem de cunho mais coletivo.

Dessa forma, nem s0 a area de Gestdo de Pessoas € uma sO, nem os profissionais que
nela atuam sdo um bloco homogéneo. Ha diferentes tipos de perfis profissionais atuando
juntos, bem como cada pessoa € Unica, exercendo uma influéncia singular no meio de

trabalho, e isso pode representar uma poténcia em termos de diversidade, capacidade de
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inovacdo e de complementaridade como sinalizado pela participante no 2° EST/Regionais
quando falava sobre suas impressdes sobre o trabalho em GP:

Salvia: Eu acho que os perfis complementares sempre sdo importantes em todo
lugar. Eu acho que independente de ser RH, eu ja como eu falei aqui, eu ja transitei
em tantas areas diferentes e sempre percebi isso, né? O quanto é importante vocé ter
gente de todo o perfil, gente mais focada, gente com aquela viséo mais macro, aquela
com visdo mais micro e tal, porque as pessoas vao se complementando, né? Eu, uma
coisa assim que, por exemplo, eu com meu colega que eu digo que ele é o meu oposto
complementar, a gente se da super bem, ndo é? A gente se da super bem, a gente
entende qual é o limite de cada um. [...] Entdo assim a gente se da super bem. A gente
é muito diferente. Nés somos opostos em tudo, mas, no entanto, existe todo um
respeito. Assim, uma... a gente foi aprendendo a lidar um com o outro, enquanto
colegas e os dois tentando se ajudar para aquilo que cada um tem mais facilidade,
né? Inclusive para atender determinadas pessoas. Assim, a gente percebe assim que
ele consegue lidar mais com determinado, com A, B ou C com mais facilidade do que
eu e vice-versa. E ai a gente vai no dia a dia do trabalho, né, a gente vai criando essa
sinergia. Eu aprendi muito com [nome], porque [nome] € uma pessoa com perfil de
RH, entdo ela, ela tem aquilo que eu também ndo tive que foi uma formacao
especifica, né, dentro da ciéncia da coisa, dentro das técnicas, das ferramentas etc.
Entdo, assim, muitas coisas ela, por exemplo, eu era péssima para fazer entrevista.
Eu, para mim, fazer entrevista era tipo um bate-papo com a pessoa. Eu ndo tinha
nenhuma técnica para fazer isso e ai ela foi me ensinando varias coisas assim. Foi me
ensinando mesmo e outras eu fui aprendendo vendo ela agir, ndo é?

No entanto, com a exigéncia de que se faca de tudo um pouco, nem sempre se atua
com esse registro da complementaridade, mas sim que o mesmo trabalhador ou trabalhadora
precise mudar de tipo de tarefa até mesmo algumas vezes por dia e muitas vezes precisam
atuar fora do registro do perfil que lhes é mais aderente, como ja foi possivel observar em

algumas falas anteriores, mas reforcado a seguir:

Tulipa/2° EST/Regionais: E, isso é bem comum nas regionais, né? Principalmente
porque o0 quantitativo de pessoal é pouco e imagina, s tem um servidor,
considerando que essas atividades tipo essa progressao, programacao de férias,
todos esses cadastros que utilizam sistema que sd@o atividades bastante
operacionais, muito importantes, mas bastante operacional para uma pessoa que
tem que fazer o estratégico, que tem que pensar, que tem que ter uma visao assim de
cima e parar na frente do computador para fazer essas atividades, complicadissimo,
né? Essas atividades de sistema requerem mais um perfil mais de sistema mesmo do
que aquela pessoa mais generalista, que vocé esta aqui fazendo alguma coisa no
sistema, a sua cabeca estd em mil coisas, né? Entdo, assim, € bem complicado vocé
fazer as duas coisas a0 mesmo tempo. Tanto essa questdo de atividade mais
operacional, que requer um perfil mais sistémico, do que atividade mais estratégica
ou atividade que requer um perfil mais generalista. Entdo assim, isso é bem
complicado mesmo, mas a gente se reinventa e tem que fazer, né? Entdo nao tem...
mas gera sim um grande sofrimento. E bem complicado. Vocé est4 numa atividade
operacional com a cabega estratégica, pensando em outra coisa, 0 inverso, né?

Percebe-se que como no 6rgdo central as areas sdo mais bem divididas, as pessoas

conseguem se especializar mais em determinados tipos de tarefas e por isso atuar de forma
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mais aderente a um perfil profissional especifico, mas que nas unidades, especialmente as
regionais, é preciso ser um profissional mais generalista. Entdo, acaba se estabelecendo essa
tensdo entre a necessidade de especializacdo em determinadas funcbes para garantir uma
apropriacdo e um dominio mais precisos da tarefa, até mesmo a fim de garantir a qualidade na
prestacdo do servico e a satisfacdo dos usuarios, e a exigéncia de uma generalizacdo dos
profissionais dos servigos das unidades em saber e fazer um pouco de tudo.

Angélica; 1° EST/RJ: E sabe o que eu vejo dos SGPs diferente da COGEPE. A
gente da COGEPE consegue se especializar um pouco. Entdo, eu vou falar de
avaliago, vou falar... saiu um pouco vou fazer esse projeto aqui de mobilidade. E
uma légica diferente do que... Mas ainda assim é diferente. O SGP n&o, o SGP esta
falando de tudo, de todos os assuntos, de gestdo de pessoas e 0S outros assuntos
[..] E ai eles sdo os especialistas em tudo, 0 que ndo sdo. E humanamente
impossivel, gente.

Além disso, a falta de pessoal ndo afeta somente os servicos locais de Gestdo de
Pessoas, mas também a propria COGEPE como 6rgédo central, e especialmente as unidades
regionais que possuem equipes ainda mais enxutas que a maioria das unidades do Rio de
Janeiro. E possivel perceber o desespero dessa caréncia no relato da gestdo da COGEPE e das

regionais:

AC3: [...] a gente tem um drama nas regionais, regionais é um drama. Toda vez
que eu vou & d& vontade de chorar entendeu. Se a gente reclama do Rio de Janeiro
que ndo tem gente, vai 14 pra Manaus que € a Luciene desde sempre. Mas quem
cobre as férias da Luciene? Alguém sabe? Direh, Cogepe. Quem cobre as férias da
maioria das regionais? Nés [COGEPE]. A sobrecarga de trabalho também esta
aqui. Entéo esse jogo esta ruim, esta ruim para nds e esta ruim para os RHs.

Salvia: O fato da gente, das regionais, normalmente a gente executar uma
multiplicidade de tarefas muito grande, né? Porque a gente é responsavel por
varias areas, que acredito que no caso do RH central, vocé tem uma especializacao,
né? Que as pessoas se especializam em determinadas areas. E no nosso caso, pelo
menos eu sinto muito essa dificuldade, de eu ndo consigo me especializar em
alguma coisa. (Devolutiva QSATS Regionais)

Baoba/ Devolutiva QSATS Regionais: E ai, eu assim, quando a gente estad na
unidade central, a gente olha de uma forma mais pontual determinadas &reas como
a Salvia pontuou e vocé acaba ficando especialista em cada area, né? Inclusive, era
uma sugestdo minha, quando eu estava atuando na area, na unidade central, de que
as pessoas passassem por diversas areas para poder justamente se capacitarem e se
apropriarem das atividades que na unidade regional ou na prépria unidade no Rio
de Janeiro, as pessoas sentem isso. Entdo é uma pessoa fazendo tudo, fazendo
quase tudo. [...] o0 que eu percebo é que, as vezes, como ja foi colocado aqui, a gente
demora muito a pegar um processo que |4 na unidade central eles fazem todos os
dias.
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A falta de pessoal e a exigéncia de ser um profissional multitarefa levanta também a
questdo das dificuldades para a capacitacdo dos servicos das unidades, pois, como é possivel
capacitar todos em todas as tarefas que precisam cumprir? Lembrando novamente que isso em
associacdo com a mudanca constante dos regramentos.

H& limitacGes de orcamento para contratacdo de treinamentos como também limitacao
de tempo para realizar estes treinamentos, mesmo os disponiveis gratuitamente na internet ou
contratados pela instituicdo, e ha, ainda, problemas em termos de investimento da energia
desse corpo-si para efetivamente buscar e realizar essa formacao formal ou mesmo informal,
como uma leitura mais despretensiosa de uma nova normativa, por exemplo. Especialmente
no contexto de um trabalho que mesmo apds a pandemia acontece de forma hibrida, pois o
profissional pode estar presencial, mas tendo que participar de reunides e treinamentos online,
entdo € um momento em que se exige dos/as trabalhadores/as de Gestdo de Pessoas uma
atencdo difusa, que gera desgaste mental e cognitivo. Lembrando que no caso dos cursos
contratados é o proprio servico de Gestdo de Pessoas que € responsavel por realizar todo o
processo administrativo e licitatorio para contratar tais treinamentos, o que acaba sendo mais
uma demanda de trabalho.

A anélise dessa exigéncia de ser multitarefa, que esta relacionada a diversos elementos
da organizacdo do trabalho, mostra como esta pode impactar o aparelho psiquico, podendo
gerar sofrimento (Dejours, 1992). Todo esse contexto apresentado - a falta de pessoal, a
sobrecarga de trabalho, a “multitarefa nociva”, a dificuldade de especializagdo dos
profissionais, a dificuldade de alocacdo desses profissionais em fun¢Ges mais aderentes ao seu
perfil, seu desejo profissional e suas pretensdes de carreira - traz sofrimento aos trabalhadores
e trabalhadoras da &rea de Gestdo de Pessoas.

Um sofrimento que vem de um sentimento continuo de frustracdo, de nunca conseguir
dar conta do que se espera deles, das expectativas dos usuarios, de ndo estar ajustado as
exigéncias da funcgdo, apesar do esforgo continuo de se capacitar, de buscar entender as
mudangas, de tentar realizar todas as tarefas que Ihes sdo colocadas, como pontuado por uma

das participantes na devolutiva para as regionais:

Salvia: A gente se substitui, né? Os colegas, um substitui 0 outro, entdo eu tenho
que saber de tudo e ndo da pra gente se capacitar em tudo. Entdo, assim, fica
sempre um estresse por vocé... Eu pelo menos sinto isso, por me sentir competente
de fato em poucas coisas, né? Entdo, assim, na maioria das coisas, vocé da um jeito
ali, vocé tapa um buraco. [...] Mas ai fica aquele estresse do dia a dia do trabalho,
porque uma tarefa que, normalmente, para quem tem um treinamento adequado e
suficiente, vocé faz em pouco tempo, a gente que fica tendo que aprender a fazer
processos em que a gente faz raramente, a gente tem que pegar um processo ali pra
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fazer. Vocé as vezes demora um dia para fazer uma coisa que quem tenha uma
competéncia adequada faria em 1 hora. E ai com isso a gente aumenta o estresse
em relacdo ao atendimento dos servidores e dos trabalhadores em geral porque
vocé ndo responde a contento, ndo responde com a velocidade que as pessoas
esperam que vocé responda, porque vocé tem que correr para aprender, como é que
faz aquilo? E executar. Entdo, assim, eu s6 acho que esse nimero de capacitagéo
ser suficiente, ndo quer dizer que a gente da conta de fazé-las, assim, de participar,
né? Entdo, até porque, com a multiplicidade de atividades que a gente tem que fazer
online atualmente, entdo, assim, isso também é um motivo de tensdo, né? Vocé tem
reunido para fazer online, tem um curso para participar, tem... Antes, hd um tempo
atras, vocé tinha um curso para fazer, vocé se ausentava da atividade do trabalho e
tinha que sair ou viajar, enfim, para fazer. Que ai vocé se dedicava, vocé
mergulhava ali naquele curso. Hoje ndo. Vocé estd fazendo um curso aqui, ao
mesmo tempo vocé esta fazendo um atendimento, entdo assim eu acho que aumentou
0 nimero de acesso a capacitacdo, mas eu ndo sei se esse acesso, a qualidade desse
acesso, eu acho que caiu muito, né, por conta dessa multiplicidade.

Mas é claro que tais trabalhadores/as ndo ficam passivos vendo todo esse cenario.
Diante da infidelidade do meio, a renormatizacdo é incessante e cada um busca formas de
compensar as adversidades e conseguir realizar os objetivos do seu trabalho e os proprios. Ha
reservas de alternativas mais ou menos desenvolvidas que sdo exploradas e renovadas
pelos/as trabalhadores/as. Pode-se observar nas falas abaixo alguns modos operatérios

construidos nesse sentido:

Salvia/2° EST Regionais: o grande desafio foi isso, né? Foi eu conseguir superar um
tipo de perfil profissional que eu... um perfil que eu desenvolvi enquanto profissional,
uma pessoa que gosta de trabalhar sozinha, uma pessoa que tinha dificuldade de me
concentrar com muito barulho, muita coisa de interrupcéo, dificuldade de dizer néo,
de colocar um limite, assim, porque se nao as pessoas também sdo muito invasivas,
nao respeitam. Parece que a gente tem que atender todo mundo, o tempo todo, toda
hora, né, que vocé ndo faz atividades que vocé precisa se concentrar naquilo ali.
Isso eu acho muito chato, por exemplo, ndo é? Eu realmente eu assumi isso, eu falei
‘ndo’, quando eu tenho que fazer uma reunido que eu preciso me... Que é uma
reunido diferente assim, que eu preciso me focar, que eu preciso ndo ficar olhando
para os lados que eu, né? Que eu ndo posso fazer duas coisas ao mesmo tempo. Eu
preciso ficar em casa. Eu acho isso chato, né? Eu acho isso chato, ndo ter um lugar
no trabalho em que eu possa desenvolver um tipo de atividade que € prépria do meu
trabalho, ndo é? Eu ndo estou, eu ndo estou em casa porque eu... termina que de
alguma forma, por acaso, eu lido bem com isso, mas e se eu ndo tivesse uma estrutura
razoavel para trabalhar em casa, ndo é, eu ndo teria essa alternativa, né? E ai eu
teria que lidar com aquela situacdo ali o tempo todo, que eu percebi o quanto essa
possibilidade do hibrido me trouxe qualidade de vida no trabalho, por isso, também.
Porque eu consegui criar uns espacos assim, obrigatoriamente, em que eu estou
sozinha trabalhando no que eu tenho que fazer, ndo é, fazer um... Eu tenho uma
dificuldade enorme com lidar com esses sistemas de RH, entdo eu ndo sei fazer isso
e fazer outra coisa ao mesmo tempo, ndo €? Eu ndo tenho esse perfil de gente que
trabalha com sistema e tal. Eu erro, eu tenho um outro perfil, né? Eu tenho um perfil
mais relacional, uma coisa mais macro assim, entdo, para fazer um trabalho que,
fazer progressdo que vocé tem que fazer aquelas continhas de 48 reais e ndo sei 0
qué, que tem que lancar. Eu odeio fazer isso e ndo sei fazer isso. Eu preciso de muita
concentracao, eu gasto muita energia fazendo isso, coisa que o meu colega faz com
0 pé nas costas, né? Mas eu percebo que se eu posso fazer isso em casa, isso me
estressa menos, porque ai eu tenho como me trancar num lugar e me concentrar
naquilo e fazer.
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Tulipa/2° EST Regionais: [...] com relagdo a estratégia que a gente usa por conta
desse perfil que a gente tem que atuar em dois campos ao mesmo tempo, l6gico que
a gente tem nossa estratégia, né? Por exemplo, algumas atividades vocé escolhe
aquele melhor horario, se atentando para os prazos, mas o melhor horario, entdo, é
uma atividade que exige mais concentragdo, chega cedo, entdo é um relatério, é
um documento que tem que construir. Entdo a gente busca aqueles horarios mais
tranquilos. E o sistema que vocé tem que estar concentrado, entdio mais tranquilo e
0S outros horarios para correr atrds das coisas e das reunides, participar das
reunides, fazer os alinhamentos, né? Essa estratégia que a gente utiliza também,
né?

Verbena/ Devolutiva QSATS RJ: o treinamento para mim ndo é nem algo as vezes
com certificacdo, é essa troca mesmo de alguém, de equipe, ‘é essa atividade, vou
te passar um treinamento’, é ter um POP que seja ali para uma consulta [...]

Nesse sentido, as trocas com o coletivo de trabalho podem ajudar na apropriacdo das
diferentes tarefas, independentemente da existéncia ou possibilidade de treinamentos formais.
E possivel avaliar, dentro das especificidades de cada setor e das demandas de trabalho a cada
situacdo, os melhores horéarios para realizar cada tipo de tarefa. Mas, no exemplo dado neste
caso, a trabalhadora pode escolher o horario mais cedo para realizar tarefas de mais
concentracdo no sistema e simplesmente acontecer de, ao chegar para realizar a atividade, o
sistema néo funciona, acontece.

Ou ainda é possivel definir dias em que se vai trabalhar em home office com tarefas
mais individuais ou de maior concentracdo e os dias no escritério com tarefas mais coletivas,
de atendimento, de necessidade presencial. Mas de fato, o Programa de Gestédo e Desempenho
que regulamenta esta matéria ainda ndo esta em curso de implementacéo, entdo ha limites em
cada servico sobre as possibilidades de usar esse recurso. Mas certo é que os/as trabalhadores
estdo sempre a renegociar com 0 meio, reinventar suas estratégias, renormatizar, estdo sempre

criando maneiras de investir seu corpo-si para dar conta das situacoes de trabalho.

5.3.3 A funcgéo de atendimento

Uma das principais funcbes dos profissionais de Gestdo de Pessoas na Fiocruz é
realizar o atendimento aos usuarios para dar conta das mais variadas demandas, tanto na area
de administragdo, quanto de desenvolvimento e de saude do trabalhador, que podem ser
demandas dos proprios trabalhadores, mas também dos gestores. No caso da COGEPE,

inclui-se como usuarios os proprios trabalhadores do SGP nas unidades.
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Em resposta ao QSATS, os respondentes informaram que o atendimento ao publico é
no geral satisfatorio (Figura 35), pois apenas 1,6% (3) dos respondentes afirma que o contato
é sempre desgastante ou desagradavel e 2,1% (4) relatam que € assim frequentemente. 30,6%

(59) relatam que esse contato pode ser desgastante ou desagradavel as vezes.

Figura 35 — Relacdo com o publico

36. Para mim, ter contato com o publico é desgastante / desagradavel:

193 respostas

@ Sempre

® Frequentemente
As vezes

@ Raramente

@ Nunca

Fonte: Relatério do Google Forms da pesquisa

Nesse sentido, a fala de um participante da devolutiva para as regionais defende que
essa relacdo com o usuario no geral € boa e que as situacbes em que essa relacdo ndo se

apresenta de forma positiva séo pontuais.

Cravo: O grosso dos nossos atendimentos sdo bons atendimentos. E ai ndo fala do
nosso servico, eu falo da relagdo com o nosso cliente, o cliente nos trata bem, o
cliente nos reconhece como pessoas importantes, partes importantes do trabalho e
tudo mais. E ai, vez ou outra aparece uma pessoa que trata a gente de uma forma
equivocada, ndo é? [...] Que a gente entende que quando a gente lida com um
servidor, um trabalhador que que ndo enxerga bem o nosso trabalho, a gente
entende que aquilo é uma excecéo e que a maioria das pessoas olha para o trabalho
da gente como algo importante.

No entanto, apesar de considerarem esse contato, no geral, agradavel, no mesmo
instrumento os respondentes o consideraram como uma das atividades mais exigentes. A
relacdo com 0s Usuarios apresenta as seguintes caracteristicas: as exigéncias ou necessidades
deste publico podem ser imprevisiveis (49% - as vezes; 12% - frequentemente); também sédo
justas e claras (43% - sempre ou frequentemente; 51% - as vezes); podem ser dificeis de
atender pois a solucdo ndo depende do profissional ou esta além de suas atribuicdes (31% -

sempre ou frequentemente; 39% - as vezes); ndo é comum a falta de atendimento de uma
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demanda por falta de recursos (apenas 9% relatam que isso acontece sempre ou
frequentemente e 30% afirmam que isso acontece as vezes); e que o atendimento demande
muito esforco ou solugdes nédo previstas (apenas 10% relatam que iSso acontece sempre ou
frequentemente e 29% afirmam que isso acontece as vezes).

Além disso, nessa relagdo com o publico € necessario lidar com suas exigéncias (48%
- sempre ou frequentemente; 38% - as vezes), lidar com situacGes de tensdo (26% - sempre ou
frequentemente; 51% - as vezes), modificar ou adaptar o modo de trabalhar para atender suas
necessidades (26% - sempre ou frequentemente; 42% - as vezes), ndo demonstrar seus
sentimentos (22% - sempre ou frequentemente; 40% - as vezes), a0 mesmo tempo em que é
preciso envolver-se emocionalmente (19% - sempre ou frequentemente; 45% - as vezes).

Esses dados corroboram as referéncias sobre o trabalho em relacdo de servico.
Primeiro porque é necessario entender as necessidades de cada usuario (Zarifian, 2001a),
muitas vezes até mesmo traduzir sua demanda, o que pode exigir solucbes personalizadas,

como foi pontuado através do QSATS:

R24, COGIC: Atendimento pessoal, buscando entender a necessidade e atender o
mais assertivo em menor tempo.

R119, unidade ndo informada para ndo permitir identificacdo: Atendimento ao
publico. Porque € necessario dispender um tempo grande de preparacdo (no caso
de atendimentos agendados) e de anélise das demandas relativas aos casos
concretos individuais, que variam amplamente. Além disso, frequentemente, é
necessario ter muito tato para lidar com eventuais frustages por parte do publico
em decorréncia de respostas que ndo atendam os anseios particulares dessas
pessoas.

Segundo porque a relagédo de servico traz sempre um ineditismo (Salerno, 2001), pois
0 usudério coproduz o servico e tem expectativas sobre ele, nem sempre possiveis de serem
atendidas. Ha uma caracteristica de precisar considerar o elemento surpresa que atravessa a
propria prescricdo desse trabalho e, que por vezes, aparece como algo que traz desconforto e
intensifica o trabalho. Além disso, o atendimento frequentemente acaba concorrendo com as

demais tarefas, “atrapalhando” o trabalho que exige mais atengdo e planejamento.

R50, IFF: Atendimento aos servidores. Além de serem muito frequentes interferindo
no andamento das outras atividades, as demandas que os servidores trazem sdo as
mais diversas e trazem consigo grande carga emocional.

R164, COGEPE: Atendimento ao publico (telefone e presencial). Porque ‘quebra’ o
raciocinio da tarefa que estamos realizando no momento do atendimento.
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Essa questdo vai novamente ao encontro do que foi apresentado no item sobre a
exigéncia de ser multitarefa, em que é preciso manejar a dindmica entre a necessidade de
concentracdo para realizar determinadas tarefas e a interrup¢do constante provocada pelo
atendimento. O que pode reduzir a qualidade do trabalho e gerar um desconforto constante
nos/as trabalhadores/as por precisarem deixar tarefas sempre a completar para atender o
USUario.

Apesar de, nestes atendimentos, os/as trabalhadores/as terem uma percepcao geral de
seguranca em termos das possiveis violéncias a que poderiam estar expostos, chama a
atencdo, na Figura 36, que 38% dos respondentes relatam se sentirem expostos a agressoes
verbais e 23% a preconceito ou discriminacdo. E, apesar de apenas 14% se sentirem expostos
a agressdo fisica e 12% a agressdo sexual, qualquer nivel de violéncia é inaceitavel,
especialmente em uma instituicdo de saude publica, que preza pela seguranca e satde dos seus
trabalhadores. Nesse sentido é importante investir na cultura de respeito nas relacbes de
trabalho.

Figura 36 — Exposicao a violéncia

39. Além disso, fico exposto/a a:

B sim [l Nao

150

100

50

Agresséao verbal Agressao fisica Assédio sexual Preconceito / discriminagéo

Fonte: Relatério do Google Forms da pesquisa

Cabe destacar que foram segmentadas as respostas dos profissionais terceirizados e
bolsistas para avaliar se a categoria vinculo indicava uma maior exposicao a violéncia, o que
ndo foi detectado, sendo estes percentuais iguais ou aproximados aos indicadores gerais. No
entanto, como foi abordado no item anterior, nas verbalizacbes isso aparece um pouco
diferente, com pessoas relatando a discriminagé@o por vinculo na relagdo com o usuario. Mas,
de fato, as situacOes de desrespeito atingem todos/as os/as trabalhadores/as, estando, também,

0s servidores expostos a tais situagdes. O que inclui, muitas vezes, uma dimensdo emocional
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importante, como é possivel perceber nessa fala: “R/30, COGEPE: Atendimento presencial.
Pelo fato de alguns aposentados e pensionistas ndo falar de forma educada, falam com
rispidez, as vezes diminuem quem ¢é terceirizado ”.

Uma das dificuldades na funcdo de atendimento esta na necessidade de orientacéo
constante aos UsU&rios, ja que para alcancar sua cooperagdo na coproducdo do servico, é
preciso fornecer a ele 0s meios materiais, organizacionais e cognitivos necessarios (Du Tertre,
2005; Hubault, 2011). Isso se da principalmente no que concerne ao uso de sistemas, que
mesmo com diversos esforcos dos profissionais de Gestdo de Pessoas em melhorar a
comunicagdo, fornecer procedimentos detalhados, orientar verbalmente e presencialmente,
ainda se apresentam como de grande dificuldade para muitos usuarios, como é colocado pelas

participantes dos Encontros quando perguntadas sobre as dificuldades no trabalho:

Rosa/1° EST/Regionais: E... muitas pessoas, a maioria das pessoas, ndo sabem
mexer no SEI, ndo é? Ou seja, existe ha tanto tempo e as pessoas ndo... Qualquer
coisa que for fazer, por mais simples que seja, ela vai te pedir ajuda. Ai vocé tem
que largar... Eu saio da sala muitas vezes para ir na sala do servidor, na sala da
pessoa, para poder ajudar a fazer uma coisinha que ja era para eles saberem,
entendeu? Isso acontece muito, ndo é de hoje, desde que o SEI foi implantado [...]
N&o melhorou, aqui depois que implantou dificil ter uma pessoa para abrir um
processo que ela saiba fazer o processo, todos os procedimentos sem... ndo sabe,
nao sabe, ninguém. Dificil ter uma pessoa para saber fazer um processo todo, sem
te perguntar. [...] o SEI ja ndo é mais novo, né? Ou seja, foi implantado ja tem um
tempinho. Eu acho que falta as pessoas se interessarem mais, para fazer de repente
curso para aprender, ou sabe ‘porque ndo mexo...” Pois €, mas quando vai mexer
precisa ter pelo menos uma no¢éao bésica, né?

Flora: Entdo quando eles falam ‘ah, eu ndo sei mexer no SOUGQOV’, eu entendo,
mas eu entendo o velhinho, aquele que ndo sabe ler, aquele que ndo tem
entendimento. Af isso eu pego e abraco e aceito. Mas quando a pessoa € jovem,
pega e fala assim eu fico meio que pra morrer. Porque eu falo ‘cara, vocé sabe...’

Angélica: Ele ndo quer...

Flora/1° EST/RJ: Vocé nao quer aprender. Ligou, Ligaram pra mim: ‘Flora, é por
causa do meu imposto de renda...’, ‘mas ta la o ledo no SOUGOV, cara. Como que
vocé ndo estd achando o imposto de renda?’ Mas ai eu pego, respiro e vou.

Entdo, percebe-se que ha certa frustracdo por precisar ensinar tantas vezes 0s Usuarios
e ndo terem a percepcdo de haver um avango nesse entendimento. Ao mesmo tempo que ha
uma compreensdo dessa dificuldade por parte de usuarios mais velhos ou de baixa
escolaridade, ha uma indignagdo quando a dificuldade se da entre usuarios jovens, ja imersos
em uma cultura tecnoldgica, ou usuarios com alto grau de qualificagcdo, como se depreende do
dialogo do 1° EST/RJ a seguir:
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Bromélia: A Camélia tem uma paciéncia, tem dia que ela passa quase 6 horas
seguidas com o mesmo velhinho gente. Mas é porque deles eu tenho do. E
realmente porque a questdo da tecnologia é dificil para eles. Eles ndo usam a
tecnologia. Agora, um jovem que usa a tecnologia pra tudo no dia a dia dele, mas
na hora do SOUGOQV tem bloqueio. Ai tem que ter paciéncia.

Camélia: Atrasam a ADI...

Dalia: Mas mesmo velhinho, se for para atualizar o curriculo lattes dele, ele
atualiza em dois minutos.

Bromélia: Mas ndo, os velhinhos daqui, sdo velhinhos motoristas, velhinhos
mecanicos, é outra classe de velhinho. Sdo velhinhos que ndo mexem mesmo, é
outro publico. Sao velhinhos que ndo mexem mesmo. E ai com eles eu tenho assim.
Ai é outra, é outro trato. Porque eu entendo assim, eu fico imaginando, eu ndo
tenho mais avd ou avd vivos. Mas fico imaginando ali a dificuldade que seria e
penso que um dia que eu estiver velhinha e tiver uma tecnologia que eu ndo consigo,
alguém me acolha daquela forma que eu estou acolhendo.

Dalia: Bem rapido, teve um caso de um servidor que é assim: ‘faz pra mim, faz pra
mim, faz tudo pra mim”... afastamento do pais e ‘faz tudo pra mim’. E um dia ele foi
la e falei — ‘estou vendo aqui que vocé vai dar uma disciplina 14 no ICICT de
Sistemas para a satde e n&o sei o qué. Vocé da aula disso? E mesmo. Entdo vocé
sabe tudo disso. Entdo isso aqui pra vocé é mole, né?” Ai ele: - “mas vocé faz tdao
bem para mim...”, - ‘ah mas eu acho que agora nao vou mais...” (risos)

Flora: E, eles tém muito isso.

Délia: ‘Eu acho que agora vocé que vai ter que me ensinar. Vocé sabe mais do que

>

eu’.
Flora: Eles tém muito essa dependéncia de ‘0 RH tem que fazer”.
Dalia: E cdmodo. Né?

Flora: E muito cémodo. Eu peguei, foi verdade, eu falei ali para a servidora: “estou
te mandando um video ...

Daélia: é servir, vocé esta ali para servir, vocé é uma mulher...

Flora: ai ela pegou e falou assim. Ai eu peguei e falei assim: “Mas se vocé quiser
passar aqui na sala...” Porque eu falei assim, que eles sdo carentes entdo tem que
bancar a...

Erica: Mas n&o vem ver a [nome].

Flora: Ela [a servidora usuéria] foi 1& me ver. Mas ela faz isso no mesmo segundo.
— ‘Néo, tudo bem, ja estou indo ai pra sala, me ajuda aqui a fazer’ — ‘N&o, pode ir,
eu vou fazendo com vocé... Ah qual o dnibus que vocé pega?’, - ‘eu ndo sei’. Eu: -
‘nem eu’. (risos) (falam ao mesmo tempo)

Horténsia: o RH tem que ter dons mediunicos para adivinhar sua linha.

Erica: Ai vocé devia ter falado assim: ‘abencoada, se vocé n&o sabe é porque vocé
ndo pega, entdo ndo tem direito .

Délia: Volta de metro.
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Observa-se que nessa situacdo de uma dificuldade em lidar com os sistemas, 0s/as
profissionais notam certa “falta de vontade” de aprenderem, uma posi¢do comoda de querer
que o outro faca por ele e, também, uma desqualificacdo do trabalho, influenciada pela
discriminacdo de género e manifestada pelo querer que o “RH seja baba”, colocando os/as
profissionais em uma dramaética: o quanto acolher e o quanto dar limite? Quais as implicacdes
de cada uma dessas escolhas ndo sé para o profissional que atende, mas para a imagem que 0
Servigo vai transparecer aos usuarios?

Nessa dinamica, cada profissional, como sujeito singular em cada situacdo, com um
contexto especifico e com um usuario que também traz sua historia para a cena, vai definir
quais caminhos escolher em didlogo com esse coletivo de trabalhadores do mesmo servico, o
gue na histdria daquele servico é mais legitimamente aceito como conduta. Nesse sentido,
entram para essa “danga” valores como a empatia, 0 cuidado, a preservacdo da relacdo, ao
mesmo tempo que participam do processo de tomada de decisbes os valores de
profissionalidade e exigéncia de reconhecimento por isso.

E ai nota-se que os modos operatorios variam de acordo com cada situacao especifica,
como se percebe no dialogo travado no 2° EST/RJ com os/as profissionais recorrendo sempre
as reservas de alternativas construidas em seu percurso profissional e com a troca com o
coletivo, buscando também uma economia desse corpo-si, seja no imediato ou no longo

prazo.

Erica: A [nome da colega de Erica], ela fala assim: ‘Para eu ndo me aborrecer...’,
ela abre o processo no SEI para a pessoa, preenche tudo e s6 manda por bloco de
assinatura para a pessoa assinar. Ai eu falo: ‘Mas [nome], vocé...’, ela: ‘ah, me
aborrece menos, porque ndo entende e fica perguntando...’ Pra ela, e pra mim néo,
mas pra ela é uma estratégia de ela se aborrecer menos. Entdo ela demanda algum
tempo... E outra coisa que a [nome] faz. Ela é muito querida, ela printa a tela e
manda para a pessoa, ela printa a base de conhecimento e quando a pessoa ‘vocé
vai clicar em tal lugar, vai fazer...’, tudo! Ela pega o POP, a base de conhecimento
e ela printa e manda para o e-mail da pessoa. Que ela acha que é uma forma. Eu ja
sou mais ogra. Ai eu falo: ‘olha la a base de conhecimento’ e mando o link da base
de conhecimento para a pessoa ver, que eu acho mais educativo. Se eu tive que
fazer isso. Mas ela para ndo... ela fala isso: ‘ai gente, vai me dar menos trabalho
fazer isso pra ele’. Entdo, é uma estratégia que eu acho que é um bom exemplo.
Cada um vé o seu jeito também pra vocé se sentir menos, menos mal (risos).

Bromélia: Mas eu acho que isso também depende do servidor.
iris: Mas isso na esfera da ADI?
Erica: N&o, ndo

iris: ta falando no geral...
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Erica: Do SEI, aqueles processos no SEI, que agora sdo no SEIl: pagamento de
substituicdo de chefia, remocao. Ela monta o processo e so para a pessoa assinar.

Jasmim: Eu faco de tudo um pouco, depende, pra mim depende do servidor,
depende do meu dia, do que aconteceu no dia e da situagdo também. As vezes o
servidor esta lidando com uma outra pessoa e eu vejo que, sei la, um colega ta meio
de saco cheio, ai eu vou la. E ai eu que pego, atendo, 14, o que o senhor quer?’.
Essa semana aconteceu justamente isso. O servidor estava tentando inserir, inserir
um documento e ndo consegue. Ai vocé vé que é um servidor que realmente tem um
pouco mais de dificuldade de lidar com a tecnologia. Eu peguei e falei assim: ‘olha,
manda um e-mail, pode mandar os dados que eu vou inserir 0 documento pra voceé .
Ai ele mandou, um outro servidor que estava atendendo ndo sabia, pegou e ja
respondeu tipo grosseiramente: ‘fulano é isso, isso, isso que vocé tem que fazer’
(risos). Eu assim: ‘Oh [nome do colega de Jasmim], pode deixar que eu fago, que eu
me disponibilizei pra fazer’. Porque eu senti que ele realmente tinha uma
dificuldade, mas eu sou assim, é um pouco de tudo (risos)

Erica: Ah eu ndo, tem que ser dificil para eu poder fazer, porque eu acho educativo.

Bromélia: Mas ai que esta, ai a gente levanta essa bola, porque eu tenho essa
pegada e a equipe la ndo, espera que a pessoa faga tudo e ai acaba que tem um
nivel de satisfacdo baixo. As pessoas se sentem ndo bem atendidas. E eu gosto, 0
meu jeito assim é de atender bem. E ai eu fico pensando nisso, ndo ter um padrao é
bom ou nao, tipo assim, como que vocé esta acostumando ou ndo o outro? Porque
acho que ndo tem certo.

E, como nessa relacdo de servico o usuério traz sua historia e coproduz a atividade
(Salerno, 2001), as escolhas vencedoras também se delineiam a partir das vivéncias desse
usuario no servico, como pode ser percebido no relato da situacdo abaixo compartilhada
durante 0 2° EST/RJ:

Bromélia: [...] tem um servidor aqui que é muito complicado, a ponto de assim,
quando ele entra assim...

Flora: Ninguém quer atender...
Erica: Todo mundo j& sabe... um olha para cara do outro e ja sabe...

Bromélia: Depois até posso falar que talvez vocé conheca. Ninguém quer perto. Ai
chega, olha 0 meu problema. Ultimo dia de ADI e ele colocou escrito na ADI que
ele ndo queria, que o local que ele trabalha é insalubre, que ndo corresponde com a
lei tal e ndo sei o qué. Ai o pessoal: ‘[nome], olha isso’. Chefia dele nem ai para
isso. Ninguém nem ai para isso. Falei: ‘cara, respira fundo’, falei ‘gente, vou dar
conta’. Liguei para ele: ‘Como é que vocé esta? Que saudade, quando tempo que
vocé ndo vem me ver, parara parara’. Online, ele entrou no computador e ele
mudou a meta dele, porque eu falei que tinha que fazer. Quando eu terminei o
pessoal falou assim ‘Nao acredito’. Eu falei: ‘gente, era para resolver, resolvido .
Mas vocé sai com uma carga energética de querer ficar meia hora quietinha.

Erica: Toma um dorflex.

Bromélia: Mas assim, é porque as pessoas querem ser atendidas de formas
diferentes, ele é carente de uma atencdo assim. O fato dele ser uma pessoa
complicada, por exemplo, ele as vezes chega gravando conversa sem ninguém
saber. Nesse nivel assim, sabe. Mas as pessoas ndo querem estar perto dele, mas ele
chega na minha mesa, ele chega e ele bota o celular assim em cima da minha mesa
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‘ah vamos conversar’. ‘Claro, senta e tal e a familia?’ Entao, eu consigo, eu acho
que ele ndo vé que eu tenho medo dele, sabe? Entdo assim nem eu acreditei que ele
fosse mudar no Gltimo dia o negdcio 14, mas mudou. Porque ele tem umas questfes
que ele quer botar em qualquer lugar, qualquer processo que ele vé, ele quer
escrever aquilo e eu falei: ‘a ADI é sua meta, ndo cabe se seu local é insalubre ou
ndo é? Vocé vai fazer isso em outro lugar e tal’. Entdo, assim, a gente usa de
estratégias, mas eu acho que as vezes o olhar para o trabalhador... Mas eu nao
queria ter que usar esse tipo de estratégia. Acho que deveria ter outros caminhos.

Dessa forma, o trabalho de atendimento ainda envolve esse conhecimento do usuario,
como ele ¢, qual é o histérico dele no servi¢o, como gosta de ser atendido, se precisa receber
uma atengdo especial. E o/a trabalhador/a da area precisa a cada atendimento fazer essa
andlise e definir os meios necesséarios para o alcance dos objetivos do trabalho, mas, também,
da sua propria saude, para ndo precisar sair de um atendimento j& “sem energia”, precisando
de um “dorflex”. Ou seja, essa tensdo existe e € preciso se atentar para ela para que a
exposicdo prolongada a esse tipo de apreensdo ndo se converta em ansiedade, cansago e
desinvestimento na atividade.

Outro aspecto importante da funcéo de atendimento € que os respondentes do QSATS
apontaram que estar disponivel permanentemente através da internet, celular etc., € uma das
dimensGes mais incobmodas da atividade (27%), uma realidade que se apresentou
principalmente a partir do trabalho remoto emergencial, mas que ainda se mantém em algum

nivel, como se pode identificar na fala abaixo:

Quaresma/2° EST/Regionais: E realmente acontece muito desses incbmodos. Eu néo
estou tanto tempo, mas eu vejo como algumas pessoas as vezes recebem mensagens
fora de horério e isso acaba incomodando. O trabalho que era para ter um horério
limitado e passa a ser estressante.

No inicio do periodo pandémico essa exigéncia de disponibilidade ultrapassou todos
os limites da razoabilidade, com os profissionais sendo acionados a noite, em fins de semana,
em qualquer situagdo. E, sendo um cenario inédito, os profissionais foram quase que
engolidos por essa realidade onde sofreram as consequéncias da tensdo de ter que responder
as demandas a todo tempo, mas, aos poucos, cada trabalhador foi percebendo que a situagéo
estava sendo prejudicial e foram estabelecendo limites e estratégias de reeducar 0s usuarios a
demandarem no horario de expediente.

O Servico de Gestdo do Trabalho da ENSP chegou a fazer uma campanha de boas
praticas para o trabalho remoto, reforgcando questdes como evitar contatar as pessoas fora do
horéario de expediente e ndo banalizar o uso do Whatsapp, como pode ser identificado na arte

abaixo (Figura 37) enviada em agosto de 2021 pelo SGT/ENSP aos trabalhadores da unidade:
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Figura 37 —Boas préticas no trabalho remoto

BOAS PRATICAS NO
TRABALHO REMOTO

Neste momento delicado, o Servico de Gestao do
Trabalho inicia a Campanha de Boas Praticas para o
Trabalho Remoto na ENSP :

= PLANO DE TRABALHO

b )

<

Redija seu plano de trabalho todo més e envie a
Q sua chefia imediata.

ENCONTROS VIRTUAIS

Estabelega encontros virtuais periédicos com sua
equipe para estabelecer o progresso que deve ser
atingido naquele periodo e compartilhar
dificuldades.

. CONSULTE SEV E-MAIL
i@ “"-.‘ Consulte vdrias vezes ao dia a sua caixa de correio

V eletrénico institucional e utilize preferencialmente
seu e-mail institucional.

HORARIO DE TRABALHO

Evite trabalhar fora do horério de expediente.
Lembre-se sempre de contatar pessoas e
demandar trabalhos somente dentro do horério
de trabalho.

USO DO WHATSAPP

Nao banalize o uso de WhatsApp, deixe para
utilizd-lo em casos de urgéncia. Sempre que
possivel utilize o e-mail institucional como meio de
comunicacao.

-
ADOTE PRATICAS
SAUDAVE(S
Mantenha uma rotina de exercicios e praticas
sauddveis, com isso seu dia rendera mais, os niveis
de estresse irdo baixar, vocé ird se sentir mais

disposto e sera mais produtivo no trabalho e em
casa.

OR/ENTACOES SOBRE O
TRABALHO REMOTO

A COGEPE preparou um guia para vocé ficar por
dentro e se manter saudavel e produtivo na
quarentena. Para assistir clique aqui .

SGT VC

Fonte: Enviado por e-mail pelo SGT/ENSP
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A funcdo de atendimento, por vezes, fez com que fosse necessario suprimir ou
encurtar uma refeicdo (24% relatam esse incobmodo) e lidar com um numero excessivo de
usuarios (22% relatam esse incdbmodo). Pode-se perceber no exemplo trazido pela participante

no 2° EST/Regionais essa exigéncia que ndo esta prescrita:

Salvia: A gente tem um problema de cultura. Entdo, por exemplo, eu, antes da
pandemia, quando a gente estava bem naquele esquema tradicional, né, de 8 as 5,
almocando no trabalho, ndo sei 0 qué... eu parei de ir almocar na cantina, na
lanchonete, porque eu ndo tinha paz. Eu sentava na mesa, alguém sentava na mesa
comigo para falar de trabalho, inclusive eu tive que ser bem grosseira uma vez com
um, foi até um pesquisador. Que eu cheguei assim e eu ficava procurando assim, uma
mesinha para ficar sozinha para conseguir almocar em paz, né? Ai cheguei com o
meu prato de comida. Ele j& me pegou na fila, assim saindo, ai quando eu coloquei,
uma pessoa - que eu ndo tenho nenhuma intimidade assim no trabalho, um colega
assim sem muita aproximacao - ele sentou na mesa comigo e ai eu falei assim: ‘mas
agora estou na hora do meu almogo, 1 hora eu vou estar 14 na sala e vocé me
procura’, ele ‘ndo, mas € rapidinho’. Eu falei assim: ‘ndo, mas eu estou almogando.
Eu ndo vou responder nada do que vocé vai me falar aqui agora, que vocé vai me
perguntar, entdo assim, me desculpe, mas agora esta na hora do meu almogo ’. Mas,
assim, sd ai vocé ja se estressa, s6 ai 0 meu almogo ja foi pro beleléu e ficamos eu e
ele sentados na mesa calados, porque eu ndo tinha nada o que conversar com ele, ele
estava ali s6 pra me perguntar uma coisa de trabalho. Como eu néo respondi, a gente
ndo tinha assunto, fiquei eu com aquela pessoa numa mesinha desse tamanho
almogando, sem falar nada. Ai, assim, aquilo para mim foi a gota d’agua, né? Eu
falei assim: ‘ndo’. Ai eu ficava arranjando uns... assim, as vezes comia na sala, mas
as vezes ficava saturada também de ficar dentro da sala, ai procurava um canto para
ficar e as vezes eu sair para almogar em outro lugar que eu nem queria sair para
almocar porque eu queria comer a minha comida, mas as vezes eu ia almogar num
restaurante, num negoécio, para ter... Entdo, assim, essa falta ndo é falta de estrutura.
A gente tem salas de reunido, a gente tem, da para... a gente tem uma sala que tem
uma boa estrutura, tem equipamento, tem isso, tem aquilo, mas as pessoas nao
respeitam, entendeu? As vezes a gente coloca a placa na frente da sala ‘em reuni&o’.
Quando a gente vai ter alguma coisa ou entdo tem que fazer uma coisa online, ai a
gente bota 14 placa ‘em reunido’ e tranca a porta. Ai tem gente que fica (faz som de
batendo a porta). Ai bate até cansar ou entdo até a gente... vencer a gente pelo
cansaco e a gente abrir a porta. [...] Entdo, assim, eu que botei, eu terminei botando
esse limite, né, na pandemia, o povo ndo tinha limite, me mandava mensagem 10
horas da noite e tal, e eu também tenho essa dificuldade de dizer ndo, né, de botar
limite, ai terminava porque eu dizia assim: ‘ah, mas eu ja vi, ja vi ali a mensagem,
vou responder logo’. Mas ai eu fui percebendo que eu ndo podia fazer isso, porque
ai as pessoas realmente é que iam seguir fazendo isso, ndo é? E ai eu comecei ah nao,
como eu estava sempre disponivel no horario do expediente, entdo quando terminava
0 horério do expediente s6 se fosse uma coisa muito grave, porque a gente estava
naquela época de testagem, ndo sei 0 qué, ai eu respondia, mas depois que saimos
dessa fase da pandemia, ai eu parei de responder mensagem de noite, ndo &, assim.
As pessoas também comecaram, raramente alguém hoje em dia me manda uma
mensagem assim, muito fora. Quando manda, é ja pedindo desculpa ‘ah estou
mandando agora para ndo me esquecer, mas amanha vocé me responde e tal . A as
vezes eu nem olho, mas assim € isso, né? O nosso celular que € o celular pessoal € o
mesmo do trabalho, ndo tem nem como vocé... quer dizer, ter até tem, né? Mas eu nao
fiz isso, né? Né&o tenho dois celulares, até porque eu que teria que pagar os dois.
Ent&o eu tenho um s6. Mas é, é isso assim. E um pouco de... falta estrutura emocional
de todo mundo para trabalhar assim, para fazer certas coisas no ambiente de
trabalho.
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Entdo, observa-se, nesse contexto, que trata-se de uma atividade que, como ja dito por
Hubault (2011), invade a privacidade do trabalhador, que fica exposto a esse constrangimento
nos seus periodos de pausa e descanso e que precisa novamente criar alternativas para se
proteger, ainda na dinamica entre acolher e dar limites a essa relacédo de servico.

Inclusive, em termos de organizagdo do trabalho, é possivel pensar formas que possam
conciliar melhor a fungdo de atendimento com as demais funcGes que exigem mais

concentracdo, como proposto pela gestora da COGEPE em entrevista:

AC3: [...] entdo, essas questbes do atendimento, qué que é atender as pessoas, né?
E como atender as pessoas? Colocam muitos aspectos interessantes, né, desde a
organizac¢ao do trabalho para atender, que € uma coisa que eu falo um pouco aqui
para os profissionais da COGEPE: ‘gente é claro que é importante atender, mas,
assim, é importante organizar um horario de atendimento’. Eu sou super a favor de
agendamentos para atendimento porque a gente atende melhor e ndo tem essas
interrupcdes que toda hora alguém bate na porta e entra etc., isso € uma coisa que
eu estou trabalhando aqui na cultura da COGEPE. Que néo é facil, porque eu
entendo que o servidor, o trabalhador diz que tem que atender de qualquer maneira,
mas que eu acho que a gente precisa organizar para atender melhor as pessoas e ai
essa questdo do atendimento que vocé coloca, Talita, os aspectos que vocé coloca
que véo desde a organizagéo até a sobrecarga do atendimento para as pessoas que
estdo atendendo, até lidar com conflitos que o usudrio traz pra vocé, né? E as vezes
que vocé ndo tem a ver diretamente com aquela questdo, mas que vocé precisa
recepcionar, precisa acolher, como é que é o acolhimento, ndo é. Como é que é o
acolhimento no atendimento e que resposta vocé pode dar, mesmo 0 ndo que as
vezes vocé da e muitas vezes a gente diz ndo por que ndo esta na legislagao etc., etc.
Como é que a gente faz isso? Sem nos sobrecarregar emocionalmente e também
podendo dar essa resposta para o usudario, né? Isso seja o trabalhador, servidor,
estudante. A gente lida com tudo praticamente. Entdo, esse € um ponto importante,
que eu acho que a gente precisa explorar, né? Também na nossa area de saide do
trabalhador, o qué que é atender as pessoas, acolher as pessoas, né?

Entdo, entende-se que essa € uma funcdo, que, por estar muito presente no dia a dia
desses trabalhadores, de forma quase que naturalizada, ndo é alvo de muita problematizacéo,
mas, que é preciso refletir e debater sobre como é feito o atendimento, quais sdo as estratégias
utilizadas para lidar com os diferentes tipos de usuarios, como garantir contornos respeitosos
que considerem a necessidade de acolhida e resguardem a privacidade e profissionalidade do

trabalhador.
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5.3.4 A questdo dos diferentes vinculos de trabalho

Como ja apontado anteriormente, a forca de trabalho em Gestéo de Pessoas na Fiocruz
¢ formada por uma maioria de trabalhadores terceirizados. Este cenario traz uma série de
implicagOes para a organizagéo e as relagdes de trabalho.

Em termos de organizagdo do trabalho, muitas das tarefas realizadas nesse campo,
especialmente na parte de administracdo de pessoal, exigem a utilizacdo de sistemas nos quais
0 acesso € restrito a quem tem matricula Sistema Integrado de Administracdo de Recursos
Humanos (SIAPE), os servidores, que sdo aproximadamente 40% da forca de trabalho na
area. Bem como também ha certas tarefas que envolvem a necessidade de algumas
assinaturas, que também s6 podem ser de servidores. Entdo, € preciso organizar o trabalho de
forma que os poucos servidores possam dar conta dessas tarefas que lhes sdo exclusivas. Mas
isso nem sempre é facil ou possivel.

Por exemplo, em alguns servicos s6 ha a chefia como servidor ou a chefia e seu
substituto, por forca de que, no geral, a chefia precisa ter o vinculo estatutario. Nesses casos, a
principio, a chefia precisa realizar toda a funcdo de gerenciamento, bem como toda essa
funcgéo relacionada a determinados sistemas e assinaturas em processos administrativos. Isto
representa, especialmente para estes gestores, uma sobrecarga, como foi apontado durante a
devolutiva do QSATS no Rio de Janeiro:

Bromélia: e ai a gente faz aquela anélise, né, quanto de trabalho que a gente tem
no RH que necessita de utilizagdo da matricula SIAPE, do nosso CPF...

Horténsia: Isso ai, s&o muitas dramaticas em razéo dessa questdo dos vinculos.

Bromélia: Isso até entra ai em uma conversa com a COGEPE no préximo concurso
para demonstracdo de dados, porque como que a gente consegue trabalhar onde
mais da metade é terceirizado, que desenvolve muito bem o trabalho dele, mas néo
se responsabilizam legalmente, ndo podem...

Horténsia: Ai por exemplo essa semana eu estou sofrendo no PDP, como implanta
no SIPEC? eu fico correndo atras das minhas gestoras. Muito interessante...

Pesquisadora: E sdo cada vez mais sistemas, ai geralmente os sistemas vém do
governo com uma obrigatoriedade de ter CPF de servidor, de ter SIAPE e vocé néo
tem essa contrapartida em termos de forca de trabalho.

Horténsia: O impacto é gigante na operacao.

Bromélia: Porque de fato a gente nao tem brago para isso e ainda junta, ai eu trago
0s nossos problemas, aqui na [unidade], ndo sei nas outras unidades, a gente ainda
tem a terceirizacdo, a contratacdo dos terceirizados, a gestdo desses contratos é
dentro do RH, entdo a gestdo ainda acaba... por exemplo, eu sou a Unica servidora
no RH, entéo assim...
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Horténsia: sobrecarregada...

Bromélia: sobrecarrega. E as pessoas também n&o enxergam isso.

Entdo, percebe-se pelo didlogo acima que alguns gestores optam, como estratégia para
lidar com essa situagdo, por “emprestar” a sua senha de acesso a determinados sistemas para
os profissionais terceirizados, de modo que diante da falta de tempo ou da sobrecarga, o
terceirizado possa realizar a tarefa que legalmente, e em um cenario ideal, competia
unicamente ao servidor, como esta definido na prescricéo.

Dessa forma, sabe-se que o real do trabalho impde certas escolhas, decisdes que
precisam ser tomadas para garantir que 0 servico seja executado, no entanto, esta opcao,
especificamente, coloca servidores e terceirizados em um contexto de inseguranca juridica,
tendo em vista que o servidor ao receber tais acessos a sistemas assina um termo de
responsabilidade e de ciéncia das implica¢des juridicas e administrativas de partilhar a senha.
O gestor, entdo, se vé diante de um debate de normas em um mundo de valores (Schwartz;
Durrive, 2021), entre legalidade e eficacia, entre controle e confianca, bem como, trata-se de
uma situacdo muito desconfortavel para o préprio terceirizado.

Percebe-se, do mesmo modo, pelo didlogo anterior, que hd uma insatisfacdo por essa
situacdo ser invisibilizada e ndo haver um reconhecimento da sobrecarga a quais esses/as
trabalhadores/as estdo expostos. Isto ¢, a alta gestdo ndo percebe que eles “ndo tém brago para
1ss0”, “ndo enxergam isso”, e diante da invisibilidade ndo hd movimento de mudanga. Entdo,
é preciso dar luz a essa situacdo para que possam ser debatidas solugdes institucionais para o
problema.

Nesse sentido, na devolutiva realizada ao Forum de Gestdo de Pessoas, sinalizou-se a
possibilidade de que tais sistemas de governo fossem acessiveis aos terceirizados, como se

observa abaixo:

AC3: E ai eu acho que realmente, né, é preocupante, ja assumindo e admitindo que
a gente, sem prejuizo, claro, do trabalho dos terceirizados, sdo superimportantes,
mas a gente ainda tem a posicdo do governo que ndo flexibiliza que o terceirizado
registre no SIAPE, né? Eu acho que a gente precisa superar isso. Porque
infelizmente a gente ndo vai ter um ndmero de servidores ideais. A gente ja viu que
a Fiocruz, isso pra tudo, ela precisa trabalhar com um grupo importante de
terceirizados e eles precisam ter acesso aos nossos sistemas, igual a um servidor,
por que ndo, entendeu? com responsabilidade da mesma maneira, podem ser
punidos da mesma maneira. Tem comité de ética que os terceirizados se cometerem
alguma coisa, alguma irregularidade e tal, entdo assim, na verdade eu queria
deixar essa posicédo até da coordenagdo em relagédo aos terceirizados, que € uma
forca de trabalho importantissima para a gente, importantissima, né?
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Cravo: E assim a AC3, na primeira fala dela, j& deu um indicativo de como isso
pode ser feito, né? A sugestdo que ela deu sobre a possibilidade de terceirizados
poderem ampliar ali 0 acesso aos nossos sistemas, que hoje s@o restritos aos
servidores, né? N&o s6 o SIAPE, mas varios outros. 1sso teria um impacto positivo

[-]

No entanto, € preciso refletir, de forma cuidadosa, se essa solucdo realmente
contempla os problemas da area de Gestdo de Pessoas ou se acaba por amplificar outro
problema existente e mais amplo, que é a precarizacdo do trabalho no servigco publico.
Considerando que, defender a renovacdo e a sustentabilidade institucional, por meio de
concurso publico para recomposicdo e ampliacdo do quadro de servidores/as, e 0
fortalecimento do plano de carreiras e cargos da Fiocruz, sdo diretrizes firmadas pelo Gltimo
Congresso Interno (Fiocruz, 2021a) e seria conflituoso defender essa posicao
institucionalmente, pois se 0 governo efetivamente fizesse essa normativa, minaria uma das
justificativas para a recomposicao de servidores na area de Gestdo de Pessoas via concurso.

E, por mais que os terceirizados da instituicdo possam ser tdo ou mais qualificados que
o0s servidores, 0 que estd em questdo é a fragilidade do vinculo e as formas de selecdo e
contratacdo, os direitos e oportunidades que ndo tém acesso (comparativamente aos
servidores), as possibilidades de progressdo na carreira e a seguranca da estabilidade.
Novamente, ndo se coloca em questdo a capacidade e a responsabilidade dos terceirizados
para realizar esse tipo de tarefa, pois tanto o tém que muitas vezes o fazem, mas de fato, entre
tantas batalhas, entendemos que é necessario priorizar a defesa pela ampliacdo dos vinculos
estatutarios em vez de maiores acessos que mantenham as pessoas em vinculos precarios.

Além disso, na escassez de pessoal e de tempo, essa precariedade do vinculo por vezes
também se reflete no prejuizo da participacdo dos terceirizados nos espagos institucionais,
havendo uma menor disponibilidade dos terceirizados em participarem de treinamentos e
espacos de discussao, como a propria participagdo nessa pesquisa. Durante os Encontros sobre
0 Trabalho realizados com os participantes do Rio de Janeiro, havia duas trabalhadoras do
mesmo servigo que queriam participar. No entanto, a gestora s6 permitiu a participacdo de

uma, como relatado abaixo:

Jasmim/3° EST/RJ: Eu acho que uma grande questao talvez seja a falta de apoio da
alta gestéo, né? Por exemplo, n6s estamos 14 no RH, no meu caso, assim aconteceu a
situacdo de na quarta-feira termos duas profissionais que queriam estar presentes aqui
e uma das profissionais foi barrada porque a chefia entendeu que nao poderiam as
duas sairem naquele momento. Entdo, acho que, assim, essa falta de apoio e de
entendimento dos gestores de entender que ‘cara, isso aqui pode agregar alguma coisa
para minha equipe’. Entdo por que eu ndo vou deixar meu profissional estar presente
Ia, se eu posso ter um retorno daquilo? Entdo, assim, eu sinto um pouco dessa falta de
apoio.
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Entdo, alguns gestores podem assumir esse cardter um tanto quanto despdtico, no
sentido de decidir se o terceirizado tem ou ndo condi¢cdes de se ausentar do trabalho para
participar de uma atividade, e ndo o préprio terceirizado ser capaz de fazer essa avaliacdo ou,
inclusive, assumir as consequéncias, como intensificar seu ritmo para suprir um possivel
buraco gerado pela auséncia. Algo que entre os servidores, mesmo havendo limitacGes
referentes a hierarquia, ha mais autonomia. Esse tipo de constrangimento a participacdo dos

terceirizados pode ser observado novamente na fala abaixo:

Horténsia/ Devolutiva QSATS RJ: Eu sou a Unica terceirizada, quem sabe quantos
outros terceirizados gostariam de estar aqui, mas ndo tem a mesma autonomia de
presenca. A minha gestora, queridissima, falou: ‘néo, vai 4, é super importante’, mas
conheco talvez outros colegas terceiros que gostariam de estar e ndo tiveram a
mesma oportunidade que eu. Entdo isso também reflete na autonomia, no
engajamento nas acdes, a questdo do vinculo tem um impacto.

Além da autonomia para a participacdo, hd também a questdo da existéncia ou ndo de
uma “seguranca psicologica” para participar, como apontado por Horténsia. Mesmo em uma
instituicdo tdo democratica como a Fiocruz e havendo espacos que sdo ditos abertos para
todos, como os Foruns abertos de Gestdo de Pessoas, é possivel que ndo seja em todas as
unidades ou espacos institucionais que os terceirizados se sintam de fato livres e estimulados

a participar, como é possivel inferir no dialogo que se deu no 2° EST/RJ exposto abaixo:

Horténsia: Olha, que legal, porque o grupo I4 no RH de Elite [grupo de WhatsApp
aberto a membros do SGP/Fiocruz] é 6timo para a gente receber os informes, mas
eu pessoalmente morro de vergonha de falar qualquer coisa ali.

Gérbera: E tipo esse projeto [evento para conscientizacdo sobre assédio realizado
na unidade da participante], como € que vocé vai e coloca o projeto ali... sera que
essa ideia...

Horténsia: porque o terceirizado é mais envergonhado e eu ndo conhego as
pessoas.

Jasmim: E... conheco poucas pessoas, é que tem o mundo, mas que vocé conhece
mesmo é pouco, ndo tem aquilo de vocé conhecer as pessoas pessoalmente.

Horténsia: sabe a inseguranca psicoldgica, o0 medo de vocé falar alguma coisa e
alguém falar assim: ‘quem és tu?’. Ai vocé fica assim, s6 no voyerismo, né?

Gérbera: Eu acho que no meu caso, o lugar onde estou hoje me da toda a
autonomia, que eu posso arriscar fazer um evento, por exemplo. Chego com uma
ideia minha chefe: “ndo, vamos!” Entdo, acho que isso é o primeiro passo, vocé se
sentir em um ambiente confortavel para colocar ideias e assim também ter uma
equipe que vocé sabe que também vai te ajudar ou te apoiar ou trazer uma nova
ideia que complementa na sua, Vvocé vai conseguir pensar em conjunto,
coletivamente. Entdo, eu ali sempre tive autonomia para isso.
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Horténsia: Aqui a gente se conhece. A gente de alguma forma se conheceu, se
reconheceu, percebeu, ‘P6, da pra falar, né?’ Vocé assume o risco, a coisa da
seguranca psicoldgica.

Jasmim: E isso ai.

Horténsia: Que riscos interpessoais eu vou assumir? Entédo eu boto 0 meu na reta,
mas ndo boto muito e ta. Entdo eu acho que tem um pouco de receio também. As
pessoas, elas, elas querem se sentir seguras para poder propor, para poder
participar e participar de verdade. [...] Entdo realmente uma coisa nova, uma coisa
que as pessoas ndo tenham medo de falar, de propor e de estar errado e de ser
criticado. Um ambiente assim é muito dificil.

Erica: Em que se perceba como um par, né?

Horténsia: E isso ai. Isso af.

Por exemplo, na apresentacdo dos resultados do QSATS para o Forum de Gestdo de
Pessoas, com a presenca de mais de 60 pessoas entre servidores e terceirizados, todos 0s
comentarios foram realizados por servidores, apesar do estimulo para que todos que
quisessem se pronunciassem. Bem como, nos proprios Encontros sobre o Trabalho, os
servidores tendiam a falar e se expressar mais. Para tornar os espacos de fato mais
democraticos e seguros a participacdo, cabe uma reflexdo de o porqué, apesar da verbalizacdo
do estimulo a participacdo, os terceirizados de fato ndo se sintam confortaveis em se
expressar. O que, talvez, ainda sejam resquicios da constru¢cdo do campo de Gestdo de
Pessoas na Fiocruz, tendo em vista que no passado 0s espacos como o Forum eram restritos as
chefias e servidores.

Outra questdo relativa ao vinculo se refere as implicacdes para as possibilidades de
capacitacdo dos profissionais de Gestdo de Pessoas. Imagine que ha um assunto em que é
preciso capacitar toda a equipe. Para alguns da equipe (servidores) ha legislacdo que permite e
até incentiva, e, para outros (terceirizados), a legislacdo vai no sentido contrario. Isto porque
na administracdo publica ha limitacbes legais para a capacitacdo de terceirizados, onde a
instituicdo publica é proibida de arcar diretamente com custos de capacitacdo para esses
profissionais, e, 0 ndo cumprimento dessa determinacdo, faz com que instituicdo e agentes
publicos envolvidos precisem prestar contas aos 6rgédos de controle.

Em termos de lei, alega-se que se uma empresa especializada € contratada para prestar
0 servico em que o profissional por ela fornecido deve estar apto (capacitado) para o exercicio
da fungdo e ndo precisar ser capacitado pela instituicdo publica contratante. No entanto, como
ja visto, que o cenario de trabalho é de mudanga constante, o profissional “fornecido” apto

pela empresa hoje, amanhd ja esta desatualizado em relagcdo as novas normativas e sistemas.
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Entdo, se diz que as empresas contratadas devem garantir a atualizacdo de seus quadros, mas,
sabe-se que, na pratica, isso € muito dificil de acontecer, especialmente considerando as
especificidades de atuacdo em cada 6rgéo. E um dilema, tendo em vista que a necessidade de
capacitacdo é um fato. E possivel adentrar nessas tensdes e no sentimento de desvalorizacio
que isso provoca a partir das pontuagdes realizadas pelas participantes na devolutiva do
QSATS no Rio de Janeiro a partir dos resultados apresentados:

Horténsia: essa questdo da dificuldade de capacitacéo, aquele percentual ali alto
né, foi 33%, tem tudo a ver com a modalidade de vinculo, porque tem a questdo do
aspecto legal, o terceirizado ele é visto como posto de trabalho, ele é um posto, ele
ndo é um recurso a ser desenvolvido, entdo é como se aquela peca tivesse que ter
100% de todas as funcionalidades que eu preciso para ela operar com efetividade e
se ndo esta operando eu vou substituir, eu ndo vou desenvolver, eu ndo vou
capacitar, eu ndo vou ajustar, entdo em razdo, eu acredito, desse percentual alto de
terceirizados no RH, de 60%, vocé tem ai esses desafios na capacitagdo dessa forca
de trabalho, o que se torna um fator critico porque se eu ndo tenho uma méo de
obra que pode florescer, estudar, melhorar, ampliar o olhar etc. etc. eu acabo em
algum momento também tendo problema nas solugdes que eu vou ofertar, na
qualidade do meu atendimento, sei Ia, enfim, nos meus processos de uma forma
geral porque as pessoas precisam se qualificar independente da forma de vinculo
para poderem dar conta de seus processos que sdo de bastante complexidade.
(Devolutiva QSATS RJ)

Bromélia: [...] a maioria é terceirizado e sabemos que temos impedimentos legais
para capacitacdo por conta de que sdo postos de trabalho, entdo é a realidade,
entdo precisamos trabalhar isso [...] ()

Mas, novamente, ndo ha passividade nesse cenario. A necessidade de capacitacdo
existe e as renormatizacGes sdo incessantes para viabilizar a atividade, como é possivel

identificar nos trechos abaixo.

Horténsia: Entdo eu ndo posso ter um terceiro que ndo esta atualizado, que nao
esta calibrado, porque ele é muito importante na engrenagem, muito importante.
[...] E a gente vai criando os arranjos para poder qualificar, por exemplo, um
terceiro. Que é sempre pelo viés do servidor. [...]

Erica: Ndo, mas internamente a gente faz isso também.

Horténsia: Entéo, quando a gente contrata la um treinamento in company, a gente
vai ter o servidor para justificar aquele pagamento do tesouro, mas a gente vai
pedir convite, entrada extra, a gente vai falar ‘olha, eu preciso, na verdade, de uma
turma, ndo é com 15 ndo, é com 28, pelo amor de Deus’. Entdo a gente vai, vai
dando um jeito.

Erica: E a estratégia.

Horténsia: porque aquelas pessoas, aqueles postos de servico precisam fazer as
coisas com exceléncia dentro da [local], né? Entdo existe sim essa preocupacgao
com a capacitacgéo e o desenvolvimento néo sé do servidor, mas do terceirizado em
especial naquelas questdes especificas [...] porque tem que ter, sendo vai dar M.
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Erica: Isso é uma estratégia que a gente ndo lembrou, né, na quarta-feira que é
feita. Quando vocé faz, quando vocés priorizam um curso in company para que 0S
terceirizados possam estar ali mesmo que eles ndo recebam de repente um
certificado, mas escutem, é uma estratégia.

Horténsia: Sim, direto. E cortesia, a gente pede no cardo mesmo.
Jasmim/3° EST/RJ: Muita.

Baoba/2° QSATS/Regionais: Entdo, veja s6, é verdade que para os terceirizados a
gente ndo tem autonomia de capacitar, mas néo significa que a gente ndo possa
capacitar. Eu lembro que eu tive uma experiéncia enquanto responsavel la pela
COGEPE, em que a gente fez um plano de capacitagéo e contemplava a todos. E ali,
como é que a gente fazia, né? A gente fazia parceria, entdo eu pegava e conseguia,
um papel, inclusive, que a COGEPE deveria fazer, a COGEPE como um todo, o DD
na época, que agora mudou o nome, a coordenacdo, 0 SERCAP que depois virou
escola corporativa. Que era o qué? E vocé ver quantas capacitacdes a Fiocruz paga
para os trabalhadores, os servidores. E ai ela pode pagar via or¢camento e ai a
gente entrava com uma conversa com essas empresas ofertantes e vi o seguinte, o
que que vocé pode me dar de cortesia? Isso eu ndo vejo nenhuma ilegalidade e a
gente conseguiu capacitar nos anos em que eu fiquei a frente do Secap na
COGEPE, a gente capacitou durante uns 3 ou 4 anos direto as pessoas, né?
Obviamente, naquele tema relacionado aquela area, mas a gente capacitou. Da
mesma forma quando eu fui pro INCQS fazia a mesma coisa e ai usava inclusive ai
é um papel que eu falo que seria da escola corporativa, como eles ndo faziam, a
gente acabava mandando, fazendo o papel da escola, ndo é? Entdo eu entrava em
contato com as empresas, falava ‘vem cé quantos da Fiocruz tem?’ O cara: ‘tem
aqui da Fiocruz, tem do IOC, tem de ndo sei de onde, ndo sei de onde’, ‘¢ tudo
Fiocruz?’ ‘E’. ‘Entdo vocé vai me dar quanto de cortesia?’ ‘Eu te dou uma vaga de
cortesia’. Era um terceirizado que eu colocava la pra fazer o treinamento, esta
certo? Hoje, é claro que tem essas ofertas de EAD que sdo bastante importantes e
tal, mas o que eu percebo é que dentro de um contexto de administragéo de recursos
humanos na parte mais pesada de gestdo de pessoas que €, na minha visdo, a gente
capacita pouco, né?

Mas é claro que na avaliacdo das reservas de alternativas para driblar as draméticas
decorrentes das diferencas de vinculo, é preciso ter cuidado para assegurar as bordas da
legalidade. Pois muitas vezes os préprios servidores e gestores, levados pelo sentimento de
injustica de tal situacédo, pressionam por determinadas acdes, que, no entanto, as vezes ndo sao
possiveis mesmo e € preciso respeitar a lei, pois como tambem ja foi observado, é o préprio
Cadastro de Pessoas Fisicas (CPF) do agente publico que fica comprometido se érgdos de
controle entenderem que houve desvio a legalidade, o que Angélica faz questdo de pontuar em

diferentes momentos:

Angélica/3° EST/RJ: Eu entendo do que ela esta falando é essa questao, s6 quem ja
foi fiscal de contratos também, vocé deve ver pelo [nome], sabe da importancia que
é quando uma CGU vem e fica l4 apontando ‘ah vocé pagou ndo sei 0 qué, incluiu
terceirizado, ndo pode’.

Angélica/1° EST/RJ: Eu tive experiéncia ja como SGP e como COGEPE na Fiocruz.
Eu trabalho desde (inaudivel) e ja fui de FAR, ja fui de Bio, vivi dindmicas que séo
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um pouco diferenciadas né. L4 é um mundozinho paralelo ao da Fiocruz dentre
todos os mundinhos que a gente tem, sdo duas unidades bem diferentes do que eu
vejo, do meu ponto de vista. Procuram ter uma logica privada muitas vezes e a
gente fica nesse meio, 0 RH néo é privado, ai quer misturar vinculo, entdo pra gente
que trabalha no RH, é l6gico que nao é fazer distincao das pessoas. Mas entender
os limites que cada um tem, entdo o servidor tem alguns limites. O terceirizado tem
alguns limites, principalmente do gestor que quer tratar aquele terceirizado como se
fosse privado e quer movimentar e promete as vezes coisas, mas tem o contrato de
terceirizacéo.

Importante pontuar que aléem das reservas de alternativas exploradas pelos
profissionais em cada unidade, institucionalmente a COGEPE também entende que
desenvolve estratégias para lidar com essa dificuldade, especialmente através da Escola
Corporativa, como lembrado na devolutiva do QSATS para o Férum de Gestéo de Pessoas:

AC3: E a dificuldade da capacitacédo hoje da terceirizagdo é muito menos porque a
empresa ndo pode, ndo pode financiar enfim, muito porque hoje nds temos uma
escola corporativa que a gente disponibiliza todos os cursos de qualidade para todo
mundo. Com excecdo do PDG, ndo é? Todos os outros cursos, todas as trilhas,
estdo disponibilizados para todo mundo, né? Entdo, também tem uma necessidade
também de mudanca nossa, de também de se autodesenvolver, né?

De qualquer forma, lidar com essas diferencas, especialmente em uma instituicdo que
prega pela equidade no trabalho, € dificil tanto para servidores, pois € dificil ver seus colegas
de trabalho sem as mesmas possibilidades de atuacdo, de autonomia, de direitos, e,
especialmente, para os terceirizados, pois 0s sentimentos de desvalorizacdo e falta de
reconhecimento ndao apareceram nos dados do QSATS, mas através das verbalizacbes nos

EST é possivel perceber que eles estdo ali, presentes.

Horténsia: A questdo da multiplicidade de vinculos né, que causa situacles até de
assédio, fora a questdo da falta de reconhecimento, falta de perspectiva de
desenvolvimento, porque tem uma questdo contratual, onde a gente é posto de
servico, ndo tem jeito. O gestor pode ser um querido, mas ele estd amarrado. A tua
modalidade de vinculo ndo permite determinadas questfes e ele tem que falar, ‘olha,
vocé é posto de servico!’ Entdo se vocé quebra, se vocé adoece em determinada
competéncia, alguém tem que vir te substituir ou vocé tem que correr atrds dessa
lacuna, dessa falta e tal. Mas tem também a questdo do assédio. Eu me lembro
guando eu cheguei aqui, eu tinha, tenho la uma certificacdo que me ajuda em uma
metodologia para orientar gestores e tal, para fazer um trabalho com eles [...] Mas
teve uma pessoa que se recusou a falar comigo. Eu tinha que fazer o trabalho com
ela. Minha gestora estava no meu cangote “e ai vocé falou com fulaninha?”. Eu ja
mandei 18 e-mails, eu ja tentei ligar, ela ja veio aqui. Mas ela descobriu que eu sou
terceirizada. ‘Vocé ndo tinha que ter falado porque ela ia gostar de vocé’. Ai eu falei
‘mas como assim? ela ia olhar o meu crachd’. ‘Ndo [nome], mas vocé é boa, ela ia
gostar’. ‘Sim, mas...”. E essa mo¢a ndo falou comigo, ela me via, parecia que ela
estava vendo o demdnio e depois ela externou isso para alguém acima de mim, que
tinha o vinculo de servidor, que ela de fato ndo falaria, porque ela entendia que ela
nado tinha que se expor com uma pessoa que ndo era servidor. E com ela o trabalho
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nao foi feito. Entdo, desse lugar de terceirizada eu entendo bem essa dramatica ai que
vocé falou ai, que é real.

Dalia: [nome], 14 na [unidade], a sensacéo que eu tenho é que as pessoas tratam de
forma diferente. Imagina a cena, a sala tem dez pessoas ai eles entram assim “so tem
terceirizado na sala?” entra descascando, gritando e destratando. Ai chega um
servidor: na hora baixa a bola, muda o comportamento. As vezes até a gente liga.
‘Alguém servidor que esta fora, vem aqui na sala, por favor’. Ai entra o servidor com
o crachéa, a pessoa baixa bola, senta, calminha, como se nunca tivesse acontecido. E
assim.

Horténsia: Gracas a Deus isso eu nunca Vvivi.
Dalia: A gente vive muito, ndo é pouco.

Camélia: E muito pesquisador que vocé tem que atender né. Sera que é por causa

disso?

Dalia/1° EST/RJ: Também.

O dialogo acima ainda traz outra questdo, pois mesmo que dentro das equipes de

Gestdo de Pessoas exista um companheirismo, um respeito, nas relacbes de trabalho,

envolvendo os usuarios e terceirizados, nem sempre sdo da mesma forma. Alguns usuarios,

por vezes, discriminam o profissional terceirizado e lhe faltam com o respeito e as equipes

precisam encontrar formas de lidar com esse tipo de comportamento. O mapa dialdgico a

seguir (Quadro 8) aponta alguns dos posicionamentos dos participantes em relacdo a isso:

Quadro 8 — Mapa dialdgico sobre a discriminacéo por vinculo de trabalho

EST Participante | Transcricdo Transcricdo Integral
Sequencial
3° EST | Erica Defende um | Eu acho que é muito educativo. Eu ndo sei se a gente tem
RJ posicionamento como fazer isso, mas por exemplo, no meu caso, eu ja vi gente
educativo que | falar assim: ‘Fulano de tal, é fulano que pode te atender, vocé
mostre para 0s | quer ser atendido?’. Eu acho que é uma coisa de educar
usuarios que se um | mesmo, sabe. Porque as vezes o que acontece... Vou dar um
terceirizado ¢ | exemplo que aconteceu & no RH. E eu infelizmente participei,
responsavel por | porque as vezes vocé esta querendo resolver a situagéo e vocé
determinada tarefa, | ndo fica muito também problematizando, né? Teve uma
ele que deve | abencoada. (risos) [...] que falou l4... estava falando com a
realizar 0 | terceirizada, muito competente. ‘Ah vocé... eu quero falar com
atendimento, sem | servidor... Mas eu quero falar com servidor . Ai pronto. Quem
permitir que ele | é que estava la, a bucha da vez, era eu. Ai eu fui ‘Oi doutora
exija que 0 | abencoada’ (risos) Ai falou. E eu ‘entdo deixa eu perguntar
atendimento deve | para a fulana porque ela que cuida do processo...’, mas na
ser feito  pelo | verdade o que eu devia ter feito é ter devolvido. Eu fiquei ali
servidor que nem uma idiota. [...] Mas eu acho que a gente precisa se
posicionar como gestor nesse caso, né? Estar sensivel a isso.
Horténsia Concorda que o | Acho perfeita a sua colocacdo. Porque talvez se nesse
papel do gestor em | contexto que eu vivi, a gestdo da minha area tivesse na
se posicionar e | ocasido e em outras, vir mediar e: ‘N&o, olha, fulano tem toda
defender a | a qualificacdo para fazer esse trabalho, deixa eu te apresentar
profissionalidade aqui o curriculo dela. Vamos fazer uma reunido’, sei la, a
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do terceirizado é

pessoa entrar e se posicionar ou pelo menos se jogasse junto e

essencial para | falar ‘olha, esse argumento que vocé estd trazendo para
definir os | rejeitar o atendimento, ele ndo é factivel nessa mesa aqui.
contornos  dessa | Porque o que é preciso fazer, ela tem condicGes de fazer e
relagio com o | fazer com qualidade...’
usudrio
1° EST | Orquidea Relata sobre o | As vezes a gente acaba perdendo um pouco da credibilidade.
Regionais usudrio ndo dar | J4 aconteceu um caso comigo, né? N&ao foi um servidor,
credibilidade  ao | alguém aqui da Fiocruz, era uma ligacio externa. E pediu
trabalho realizado | para falar com algum funcionario aqui do RH. E dai eu falei
pelos terceirizados | que era funcionaria e a pessoa me perguntou se eu era
servidora e eu disse que ndo, que era terceirizada. Ele fez:
‘ndo, eu quero realmente falar com um funcionario,
funciondrio mesmo’. ‘N&o, mas eu sou uma funcionéria
mesmo’, sabe? Entdo, assim, a gente acaba meio que o vinculo
ndo ser servidor no cargo efetivo, algumas pessoas acabam
ndo tendo essa credibilidade, essa confianca em nosso
trabalho, sempre h& ‘ah fulano falou isso, mas eu vou
confirmar’. Ai vai fazer uma nova consulta. J& aconteceu
assim, pelo menos comigo. [...]
Melissa Concorda que o0s | Eu percebo assim sabe que muitas vezes, principalmente nos
usuarios por vezes | servidores mais antigos, ndo sei se é essa palavra, mas é
duvidam da | exatamente isso. Uma falta de credibilidade muitas vezes,
capacidade dos | principalmente nos servidores mais antigos, parece que eles
terceirizados  em | ndo acreditam muito na resposta da gente, sabe sobre aquela,
atender as | sobre aquela demanda, né? Na resolucdo daquela demanda. E
demandas e | ai, querem falar com o chefe do RH. Querem falar com a
oferecem substituta ou com alguém do setor que j& seja mais antigo. E
resisténcia a esse | isso acaba sobrecarregando, né, as meninas que jé estdo aqui
atendimento ha mais tempo, que sim, sabe mais do que a gente, mas sim a
partir do momento que a gente ja adquiriu essa demanda para
gente, é porque a gente j esta apto a executar, sabe? Mas a
gente as vezes ja, e as vezes ndo, algumas muitas vezes a gente
tem essa resisténcia, de perceber essa resisténcia.
3° EST | Urtiga Defende que uma | [...] ela sempre pensa em estratégias que integrem o0s
Regionais das formas de | servidores com 0s terceirizados, com os estudantes... Porque

melhorar a relacdo
dos usuarios com
0S profissionais
terceirizados é
oferecendo

oportunidades de
integracdo entre 0s
diferentes vinculos

RH, as pessoas ja associam logo, é cuidar do pessoal. Vocé
estd ai fazendo esse processo para o servidor, vocé esta
atendendo servidor e eu como uma terceirizada, como uma
estudante? que sou for¢a de trabalho, que trabalho com vocé
diariamente, contribuo com o seu trabalho, com a instituicdo,
entende? Uma das nossas dificuldades é essa, de tentar achar
um equilibrio para ndo parecer que estad favorecendo o
servidor, por exemplo. E que a outra forca de trabalho se sinta
importante e pertencente também. [...] E a gente pensou nessa
questdo da integracdo. Porque o que eu ndo conheco é
estranho para mim. O servidor que nédo troca de certa forma
com terceirizado porque acha que ele é incompetente para
realizar aquela funcéo, porque ele ndo prestou um concurso
publico. Ele dando, ele conhecendo, ele vendo o trabalho, ele
sabendo que tem [nome] aqui que é terceirizado e grande
parte dessa atividade de salde, e [nome] também que quem
trabalha aqui, sdo dois terceirizados que atuam.

Fonte: Elaboragdo propria

Entdo, foi possivel perceber que a questdo da existéncia de diferentes vinculos traz

diversas dramaticas para os/as trabalhadores/as que atuam neste campo e, especialmente, para




211

os profissionais terceirizados que precisam lidar com as diferencas e discriminagfes e com 0
sentimento de desvalorizagdo enquanto precisam a todo tempo provar que sdo capazes e
responsaveis pelas tarefas que realizam. E é claro que tais vivéncias ndo acontecem sem
deixar marcas na subjetividade desses trabalhadores e, por isso, é tdo importante a construcao

de relagdes mais respeitosas de trabalho.

5.3.5 A funcéo de mediacao de conflitos

Entre as funcGes de maior exigéncia, ditas pelos profissionais de GP, estd a
necessidade de lidar com situacdes delicadas ou temas sensiveis, pois exigem do profissional
certo trato e traquejo para lidar com questdes como adoecimento, especialmente nos casos de
satde mental, e conflitos nas rela¢fes de trabalho, como se destaca nos trechos abaixo obtidos
com o QSATS:

R133, COGEPE: O atendimento aos familiares dos servidores falecidos para
orientacdo e requerimento do beneficio administrativo de pensdo por morte, por se
tratar de um momento sensivel com essa familia. A analise e concessdo ou
indeferimento do pedido fazem parte da rotina de acordo com o que preconiza a
legislacdo vigente a época do 6bito do servidor.

R30, ICICT: Gestéo de conflito e adoecimento mental dos trabalhadores que tenho
que acompanhar.

R16, ICTB: Atendimento ao trabalhador diante de seus adoecimentos.

R17, ICTB: Atuagdo como coach, mediagdo de conflitos entre os colaboradores e
entre colaboradores e suas chefias. Porque nossos gestores possuem baixa
formacao e experiéncia em lideranca, demandando constantemente apoio quanto a
forma de conduzir determinadas situacGes, como dar feedback negativo, mediar
situacBes conflituosas em suas areas de atuacao, demitir, cuidar para a manutengao
de isonomia na forma de tratamento dentro das equipes e agir de forma a manter
um bom clima de trabalho.

R61, COC: Mediacgéo de Conflitos - sdo atividades que exigem muita habilidade na
conducdo, tendo em vista a animosidade existente entre os envolvidos na maioria
dos conflitos estabelecidos.

R117, ICC: Resolucdo de conflitos e ADI - por precisar estar mais proximo das
pessoas e lidar com temas que envolvem relacfes de poder, diferentes visdes do
sistema.

R199, IAM: Gestéo de conflitos e politica interna. E um trabalho silencioso que
demanda energia.

Lidar com essas situacdes, que muitas vezes sdo imprevisiveis e explodem diante do

profissional de GP sem a possibilidade de antecipacéo e preparagdo, é desafiador. Até porque
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a formacédo dos profissionais da area, como ja visto, & predominantemente técnica, e essas
situacOes envolvem uma forte dimenséo relacional e emocional, exigindo grande habilidade
para ao menos contornar as situacdes e dar os encaminhamentos apropriados.

Acontece de usuarios chegarem ao servico descompensados, chorando, ou com
acessos de raiva, passando mal por alguma situacdo que ocorreu com um colega ou uma
chefia, enfim, desestabilizados, e cabe ao servigo oferecer um primeiro atendimento, acolher e
definir a conducdo e encaminhamentos. Em visita a uma das unidades do Rio de Janeiro, a
gestora citou sobre como essa era uma das partes mais dificeis de sua atuacdo, pois € sempre
dificil saber como agir em cada ocasido inusitada. E uma habilidade que se constitui, ent#o,
em grande parte pela propria vivéncia dessas experiéncias, a atividade como um patrimonio.

Dentre essas situacOes, pretendo, neste subcapitulo, destacar a funcdo de mediacao de
conflitos, tendo em vista que nas relacbes de trabalho, entre colegas e entre chefias e
subordinados, é comum ocorrer situa¢fes conflituosas, onde as partes envolvidas consideram
necessario ter uma terceira figura para mediar, geralmente a area de GP, seja sozinho ou em
associacdo com instrumentos coletivos, como comissdes.

O fato de ser uma funcdo que na maioria das vezes envolve pessoas de diferentes
niveis hierarquicos, estabelecidos em diferentes dindmicas de relacdo de poder, traz uma
exigéncia a mais para esses trabalhadores, que precisam conhecer bem os pesos e medidas
vigentes na instituicdo, como é lembrado pela participante quando expunha sobre quais

dificuldades encontrava no trabalho durante o 1° EST/RJ:

Angélica: Porque a gente lida com muita vaidade, sabe. S&0 pessoas que,
independente de vinculo, eu vejo que as vezes também tem pessoas que ndo Sao
servidores e as vezes é um bolsista, um terceirizado, que ocupam um certo poder de
decisdo e ai ele se faz sobre as pessoas e isso é muito ruim. A gente vé que esses
projetos [que captam recursos para a instituicdo para além do previsto na Lei
Orcamentaria Anual] estdo acontecendo, isso também cria uma situacéo paralela,
porgue o0s projetos € que trazem o recurso. Entdo, aquela pessoa que detém aquele
recurso vai ter um poder diferenciado. O que ela falar, seja certo ou errado, vai ser
0 que vai acontecer, porque ela esta trazendo recurso. Sdo coisas que estdo em
paralelo né, ndo é o orcamento da Fiocruz, nada disso. Esses projetos a gente esta
vivenciando muito.

Além de conhecer profundamente as dindmicas institucionais, os profissionais de GP
precisam conhecer muito bem seus usuarios. Como j& observado nessa tese, essa funcéo
também envolve um conhecimento muito pertinente sobre cada usuério, sobre como gostam
de ser atendidos, como lidar e conduzir as situagdes com cada um, com cada estilo de gestor

também. Observem que no relato da situacdo de conflito abaixo, a participante indica que ja
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conhecia a servidora envolvida no conflito e seus problemas, de modo que, assim, consegue

identificar a forma de abordar e “quebrar as barreiras” na relagdo com ela:

iris/2° EST/RJ: Vocé entra mediando, eu ja conheco essa aqui. A outra foi na hora:
essa falou atravessada para essa, a outra foi fazer queixa do lado. A gente foi
deixando conduzir até onde ia. E ai eu fui la. Olha, a outra ficou tdo nervosa que
ela tremia. Mas ai a gente ja conhecia a servidora, ja sabia quais eram os
problemas, entdo vocé tenta quebrar essas... como posso dizer? essas barreiras que
ela tem em relacdo de ser mal atendida por essa pessoa que vai ter que me atender.
E ai vocé vem, ‘como € que esta vocé? Como é que esta aquela situacdo? Vocé esta
se aposentando por qué?’ E a gente ja sabia, né. Porque 14 na Casa de Oswaldo
Cruz, ai tirando a parte de administracdo de RH, entra em uma outra esfera. A
gente procura sondar por meio de instrumentos que a gente tem. Quais sd@o 0s
instrumentos? ADI, a gente observa o0 3.9 [essa nota da ADI vai de 0 a 4] e ja sabe
que isso pode ser um problema, se isso repetir. Quem deu? Quem n&o deu aquela
pontuagdo? A gente sabe ‘oh essa equipe vai dar problema. Chama o gestor para a
gente conversar, para indicar para ele, que isso aqui ta velado, j& é a segunda ADI
ou é uma primeira vez.... A gente estd sempre conversando com as chefias,
conversando com outras pessoas, sempre conversando com as equipes para ver se
tem pontos de possivel conflito. E ai a gente trabalha evitando. Tenta trabalhar
evitando. O que estd acontecendo? Qual é o problema que esta dando em relacéo
ao mal-estar dessa pessoa com essa? Al a gente tenta orientar o gestor ‘encaminha
dessa forma, encaminha dessa forma, tenta conduzir assim, tenta conduzir assado .
A maioria das vezes a gente ndo chega a ter conflito. Mas as vezes chega. As vezes
esgota o instrumento que a gente tem. Quando a gente chega a acolher no RH para
conversar com os conflitantes, ne, ou porque pode ser um subordinado e uma chefia
ou membros de equipe. E olha que a gente nem tem tanto conflito entre subordinado
e chefia. Porque a gente procura orientar muito a chefia na conducéo de situagoes.
A gente tem muito conflito entre equipes, entre colegas de equipe que o trabalho se
cruza, por ai vai. E quando a gente chega para conversar, a gente nunca conversa
sozinho com a pessoa. A gente sempre tem é o chefe do RH e a pessoa. Quando é
com a chefia a gente faz o seguinte. A gente traz a chefia para conversar, ‘olha, esse
ponto, esse ponto’. Ai a pessoa fala: ‘ah, entdo eu acho melhor chamar o RH pra
tomar conta’. ‘Olha sO, quando a gente traz 0 RH para mediar essa relagédo
diretamente isso traz um outro componente. E o RH, é um outro elemento, é uma
formalizaco. E isso que vocé quer?’ A gente pergunta para o gestor: ‘E isso que
vocé quer? Essa formalizacdo, essa caracterizacdo mesmo do conflito, de que a
gente precisou entrar e mediar? Ou vocé quer tentar com as ferramentas que a
gente vai te dar ou as direcBes que a gente vai te orientar tentar essa mediacéo
dentro da equipe?’ E ai geralmente eles: ‘ndo, pera ai, essa formalizacdo pode
prejudicar’. E ai geralmente o gestor recua e a gente vai caminhando junto com o
gestor, orientando o gestor nos passos.

Nesse trecho também é possivel observar uma forma de lidar com os conflitos por
meio da tentativa de antecipa-los, de modo a conseguir atuar antes que as situacdes se tornem
mais dificeis. E preciso fazer isso através de instrumentos, como a avaliagio de desempenho,
mas especialmente buscando o dialogo com os diferentes atores institucionais, trabalhadores,
gestores, equipes, de forma a sondar possiveis focos de tensdo. Nesse sentido, ha uma escuta
atenta e qualificada para captar, mesmo a partir de conversas informais de corredor, substratos

para uma atuacdo estratégica. E ha um modo operatério especifico, como ndo ouvir 0s
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envolvidos sozinhos, até para resguardar a si e a relacéo, e buscar que o gestor esteja presente
e a fim de assumir um papel mediador.

Este trecho abaixo apresenta a forma de lidar do servico de uma unidade em particular,
mas, como ja dito, na Fiocruz as unidades sdo bem diversas e as unidades contam com
diferentes recursos para lidar com esse tipo de situacdo. Até as possibilidades desse olhar e
escuta mais atentos se modificam a partir da quantidade de usuarios que cada GP precisa

cuidar, como € possivel entender a partir do didlogo das participantes no 2° EST/RJ:

Erica: Eu acho que existem contextos, a gente falou dos contextos. A COC é uma
unidade pequena.

iris: E isso, eu falei, a gente consegue fazer isso...

Erica: A ENSP n&o é uma unidade pequena, o IFF, o 1OC, nés estamos falando de
quantos servidores em relagéo a ADI?

iris: Uns 150
Jasmim: Um mundo maravilhoso que ela esta falando, mas na nossa pratica...
iris: Logo na introducéo eu falei ‘gente, a COC é uma unidade pequena’

Erica: Entdo assim s&o outras realidades. Eu acho que a gente tem que lidar com a
nossa realidade, seria maravilhoso... Entdo, por exemplo, dentro do 10C relagdo a
mediag&o de conflito, é fundamental o que a Iris colocou. A gente teve um grande
apoio da diretoria nesse sentido, que facilitou muito para nés, né? Aquele contexto,
0 10C sdo 17 prédios e 700 e poucos servidores. Nem todo mundo se conhece,
entdo é diferente. E dificil vocé administrar isso para conhecer tudo. Fiquei
imaginando a lista dela para ver as notas e a nossa com cinco folhas (falam ao
mesmo tempo). Nao que ndo seja factivel, mas a cultura é diferente de vocé: ‘ah
vocé que estd...”. Ja teve gente que ficou com nota abaixo de 50% e eu notifiquei,
porque é o registro da meta e que a pessoa ndo quer nem mexer nisso. A gente
pontua que tem que fazer aquele negécio, que tem que fazer, de fazer um programa
de capacitacdo. Desculpa a expressdo: as pessoas cagam para aquilo. Ninguém me
responde, ficou com sua nota baixa, j& esta no topo da carreira e ndo progride. Ndo
tem mais o que progredir. E s8o as opc¢des das pessoas, né? Entdo... eu acho que a
gente tem que contextualizar, né? A gente é muito diverso.

iris: sim.
Erica: Mas é maravilhoso (falam ao mesmo tempo) (risos)
iris: as vezes a gente estd la na COC e a gente fala assim. A gente esta fazendo uma
coisa e a gente para. ‘Cara, tu imagina isso nao sei aonde’. A gente pensa ‘caraca’
(risos)
Com relagéo a essa diferenciacdo dos recursos disponiveis em cada unidade, tem-se,
por exemplo, que algumas possuem profissionais no GP que tém uma formagé&o, como a de
psicélogo, que lhes d& maiores condi¢bes para dialogar com os usuérios em situacdo de

conflito, conseguir entender as questdes envolvidas e buscar construir com eles um caminho
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mais apropriado através do diadlogo. Quando ndo se tem alguém com essa formacdo no
servico, muitas unidades buscam por capacitar seus quadros nessa tematica de mediacdo de
conflitos.

No entanto, existem as singularidades do servi¢co publico, bem como a propria Fiocruz
possui uma complexidade que constitui uma idiossincrasia, de forma que os treinamentos e as
técnicas desenvolvidas no mercado privado tém dificil aderéncia a realidade institucional.
Nesse sentido, a prépria COGEPE, através de parceria entre seu Nucleo de Psicologia e
Servico Social da CST e a Escola Corporativa da Fiocruz construiu um primeiro treinamento
proprio, a mentoria coletiva “Conflito e cuidado: desafios da gestdo do trabalho”. No entanto,
essa primeira iniciativa foi voltada apenas para gestores que coordenam equipes de mais de
cinco pessoas, ndo tendo sido direcionada para os profissionais de Gestdo de Pessoas, 0 que
talvez fosse importante na previsao de proximas turmas.

Entdo, reforca-se que muito desse tato para lidar com esse tipo de situacdo é adquirido
com o tempo, vendo profissionais ja mais experientes atuarem, conversando com os colegas e
nos espacos institucionais disponiveis, como o Dialogos em Saude Mental e Trabalho,
coordenado pela CST, de modo a alargarem o repertério com a partilha das experiéncias,
ouvindo como cada pessoa lida com cada tipo de situacdo, e, ao se defrontarem com as

situagOes reais, irem assim constituindo esse saber-fazer complexo.

iris/2° EST/RJ: Existe a gestdo que € institucional, que n&o vai dar conta da
microgestdo. A microgestdo é no trato interpessoal. A gente tem alguns aspectos
também 14 na COC. A gente trabalha o conflito de algumas formas, existem os
conflitos... A gente trabalha evitando o conflito, evitando o conflito. Tem o conflito
que é evitavel. Tem o conflito que é tratavel e tem aquele que nao é tratavel e vocé
vai ter que separar. E vocé tem que saber que determinado ponto se vocé insistir
demais no confronto, de que duas pessoas ndo vao se dar bem de jeito nenhum.
Acaba adoecendo as duas, entdo é melhor que separe as duas. Entdo como € que a
gente faz 14? A gente esta com um caso desse que a gente vai ter que separar.
Porque a gente ja tratou antes, ja usou todas as estratégias a ponto de chegar agora
e ‘oh vocés ndo podem conviver juntos. Vocé vai voltar para o seu lugar de origem.
Vocé vai se tratar...” e tratar mesmo, tratar no sentido de tratamento psicolégico.
Cada qual buscar seu tratamento por orientacdo mesmo, quer seja do NUST, quer
seja do RH. A gente tem uma psicologa, porém ela ndo trabalha como psicéloga.
Mas na gestdo de conflito a gente usa essa questéo.

Notem que esse conhecimento do que é um conflito evitavel, uma tensdo em que é
possivel intervir antes que de fato se torne um conflito; um conflito tratavel, em que serdo
usadas diferentes abordagens para que se encontre a solugdo adequada; ou o que é um conflito
em que ndo ha mais possibilidade de mitigacdo e que serd necessario intervir de forma mais

extrema no sentido de separar, isto €, mudancas de departamento, remocao para outra unidade
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ou mesmo a identificacdo de quando sdo casos em que h& necessidade de um
acompanhamento psicoldgico, nada disto esta disposto em uma prescrigao.

N&o ha uma receita de bolo que os profissionais possam acessar e saber como proceder
em cada diferente conflito. E um uso de si por si alimentado pelo saber da experiéncia, que
estd muito relacionado também ao quanto o profissional se identifica com esse tipo de
atividade, e, a partir dai, se investe com todo o seu corpo, sentidos, cognicdo, conhecimento
dos recursos individuais, coletivos e institucionais, para agir em consonancia com o cuidado
com o outro e com as relacdes de trabalho. Por isso, no geral, em cada unidade ha um ou dois
profissionais no servigco que ficam mais voltados para esse tipo de atendimento, pois ndo sao
todos os profissionais do setor que possuem as condicdes e disponibilidade para realizar essa
funcéo.

No entanto, apesar de ser um profissional que se coloca mais a frente quando uma
situacdo de conflito precisa ser mediada, essa atividade é fundamentalmente coletiva, e o/a
trabalhador/a precisa acionar a entidade coletiva relativamente pertinente a situacdo em
questdo. Pois, para além dos usuérios envolvidos, dos gestores e por vezes o envolvimento de
um setor ou setores inteiros, essa atuacao se estabelece nas relagdes e no conhecimento dessas
relacbes, que é partilhado. Esse conhecimento dos usudrios e das situacGes sdo patriménio
coletivo do servigo, sendo muito comum, inclusive, a discussdo de casos internamente para

decisdo dos melhores encaminhamentos, como é exposto por Iris.

iris/2° EST/RJ: A gente tem, como eu falei, uma analista que é psicloga, que ela
cuida de ADI. S6é que a gente utiliza para tratar as ferramentas dela como
psicéloga, outras ferramentas a gente fez capacitacfes a respeito e outras a gente
desenvolveu. Porque, assim, alguns tratamentos sdo iguais, da para tratar ‘isso a
gente j& viu, vamos conduzir assim? isso aqui é mais tranquilo...” outras ndo. Essa
semana assim... A gente tem uma coisa no RH que é bem interessante. Todo mundo
quer contar segredo para a gente, para mim, la na minha sala. [...] Mas todo mundo
no RH sabe, todo mundo no RH sabe de tudo o que acontece a respeito de todo
mundo, porque quando tem alguma questdo que chega para mim, as pessoas
precisam saber quais sdo os pontos de problema ou como vai tratar. Quais sdo as
relagGes interpessoais que tém, por exemplo. Essa semana foi muito interessante.
Alguém chegou para mim assim: “Oh, vocé, tem um casal que estd para se
aposentar...” [...] Al a gente joga assim: ‘ih veio o casal problema hoje’, eu falei:
‘Ih, mas veio o problemético?’ ‘é... mais ou menos, a gente vai ter uma questdo que
vai ter que resolver assim, assado’. Entdo a gente sabe quem é casado com quem,
gquem conversa com nao sei quem. [...] Ent&o, a gente comega a mapear assim, ndo
¢ um mapeamento formal, tipo vocé ndo vai ver isso num quadro, ndo tem isso
num quadro, mas a gente sabe as redes. Entdo, o que a gente tem mais ou menos
mapeado? A gente tem um mapeamento de rede técito. E tacito, porque nio esta
escrito. Mas a gente sabe quais sdo as redes das pessoas |4 dentro e a gente
procura saber quais sdo essas redes. E quando ndo sabe, por exemplo, tem pessoas
muito mais antigas que eu la, entdo sempre passa assim: ‘Quem é esse ai?’ ‘lh, esse
é ndo sei quem...’, mas o pessoal ja da rede entendeu? Para vocé entender qual é a
dindmica daquela pessoa dentro do setor. Entdo assim a gente, a gente tenta
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trabalhar dessa forma. [...] A gente busca sempre mais 0s recursos coletivos que 0s
recursos individuais. Embora a gente tenha os recursos individuais quando a gente
acessa técnica de um, o olhar de outro e tal. Mas o tratamento, a observacao, a
gente é dependente do olhar de outros, dos outros e da colaboragéo dos outros.
Ent8o, em termos de conflitos, especificamente, a gente procura trabalhar sempre
no coletivo e ndo s6 também ‘ah o problema é dessa com essa’, dessa pessoa, com
essa pessoa. A gente também procura tratar ndo so essa relagdo. Por exemplo,
ontem... As vezes a relago, o conflito é dessa com essa, mas tem outros envolvidos,
outras areas envolvidas que estdo sendo impactadas por um conflito de duas
pessoas ou de dois ambientes, seja la o que for. Entdo a gente quando trata o
conflito, a gente tenta sondar as areas que serdo afetadas, sondar areas as vezes
ndo é nem chegar nas outras areas. E no discurso. No discurso das duas pessoas.
Porque a gente conversa com... a gente nunca confronta pessoas. Ndo bota as duas
pessoas para conversar, entende? Porque a gente acha, porque a gente ndo esta
fazendo inquérito, ndo estd para a gente fazer inquérito, né? Entdo, o que a gente
reforca que haja... que essas pessoas construam um didlogo e que, de preferéncia,
haja um mediador da equipe que, de maneira geral, de preferéncia, possa ser o
gestor que conhece a realidade da &area, mais do que a gente. Porque a gente
sempre repassa para o gestor. Vocé conhece a area? Vocé é especialista na sua
atividade? A gente néo €. [...] E a gente trabalha para a construcéo do didlogo. O
que a gente percebe quando o conflito ndo tem... como eu posso dizer?... a solugdo
que é necessaria, quando esse dialogo ele ndo é mais possivel.

Quer dizer, apesar de haver uma analista, que por ser psicéloga se encarrega mais das
situagdes de conflito, ela se alimenta do conhecimento coletivo, dos colegas do servigo, “¢é
dependente do olhar de outros”, “da colabora¢do dos outros” para conhecer os usudrios, suas
historias, as redes que se estabelecem na sua unidade. Redes estas que ndo estdo expressas em
um “mapeamento formal”, ¢ um conhecimento advindo da experiéncia.

Fica claro também que a cada situacdo sdo exploradas as reservas de alternativas e
analisados os melhores cursos de acdo em cada caso, tem situacdes que “a gente ja viu, vamos
conduzir assim”, mas outras podem ser mais complexas e exigir a construgao de solucdes
completamente novas. Bem como, ha valores em como atuar, como, por exemplo, adotar uma
postura de mediacdo e parceria e ndo uma atitude policialesca, pois para essa equipe, nao é
fungdo deles “fazer inquérito”, entdo eles ndo “confrontam as pessoas”, mas sim buscam com
que as pessoas envolvidas no conflito “construam um didlogo”.

Outra diferenciacdo em termos de recursos é que algumas unidades contam com
comissdes que buscam, além da GP, como porta de entrada dos casos, dar tratamento a essas
situacOes de forma coletiva, com a presenca de diferentes representantes da unidade. Nesses
casos, atenua-se 0 peso da responsabilidade da GP de lidar e conduzir essas situagdes sozinha,
como indicado pelo didlogo que se deu no 2° EST/RJ:

Erica: Ela briga muito com a diretoria, imagina o quanto, para que se tivesse uma
comissdo de valorizacdo das relagBes interpessoais dentro do 10C diante do
contexto, porque quando a gente brigava sobre essas questdes de conflito, ai os
pesquisadores que sdo técnicos: ‘Mas quantos casos? Eu quero ndmeros, casos,
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dados’. Ai ela falava: ‘se tiver um ja ta errado, ndo é para ter’. Mas ai ela via que a
gente tinha que tratar de uma forma um pouco mais institucionalizada. Entdo se
criou no 10C a Comissdo de Valorizacdo das Relacfes Interpessoais do qual eu
sou uma das pessoas que faco parte. Ela também é presidente da Comissdo. Mas
que deu uma institucionalizada no processo. A gente aqui no IOC vai falar sim de
conflito, vai falar de assédio, vai falar de violéncia no trabalho. Pronto e acabou. E
ai? Mas é logico que a gente ndo sai falando de assédio, mas a gente tenta fazer um
trabalho muito mais de sensibilizacdo, campanhas de sensibilizacéo, faz rodas de
conversa, promove eventos para buscar sensibilizar as pessoas para que existe isso
sim e para que as pessoas que sofrem disso tenham uma referéncia de um lugar
para onde elas possam buscar, para dar visibilidade a isso. Entdo, muitos
desdobramentos aconteceram, a gente fez um video sobre o que é assédio, o que néo
é assédio, porque também as pessoas acham que tudo é assédio. Entdo a gente
sensibiliza também para poder fazer esclarecimentos. A gente agora, ha uns dois
anos atras, a gente fez um sistema chamado Acolhe 10C, onde as pessoas podem
fazer o seu registro do seu caso, do que vocé considera. E ai se ela ndo colocar
anonimamente, porque tem a possibilidade de ela fazer o registro andnimo, ai é
sabido que a gente ndo vai poder... porque a gente ndo sabe quem colocou. Mas
todos os casos que sdo ditos 0 nome, deixa um contato, eles pedem para que seja
feito um contato. Entdo, a gente entra em contato para abrir um canal de escuta
para as pessoas. Entéo, a gente percebe que ainda dentro do volume de pessoas que
tem no 10C, é muito pouco, mas ja é uma forma de uma referéncia. E assim, o 10C,
nesse sentido, como tem a comissdo, o RH hoje é uma das portas de entrada para
olhar esses casos. Hoje em dia a gente tem dentro do IOC de maneira geral, tem o
RH, que integra a comissdo, tem as secretarias académicas, quando é caso com 0s
alunos, tem a prépria diretoria, que acaba as vezes indo pra l4. E ai os outros
canais institucionais, muitas vezes € o NUST que recebe. O [nome] atende uns casos
la4 e a gente trabalha em parceria. E importante, é uma estratégia trabalhar em
parceria com o NUST, é muito, muito importante. Tem nos auxiliado bastante. Tem
a Ouvidoria, enfim. Entdo, tem sido interessante esse trabalho, embora a gente
infelizmente ndo tem ninguém que é sé da comissdo. Entdo a gente tem que lidar
também com essas questdes. Eu sou do RH, tem que fazer um negécio. Mas hoje de
manha eu estava fazendo outra atividade e chegou uma pessoa que a gente nao
tinha confirmado e ela chegou I4. E eu parei tudo para fazer a escuta ativa dela. E
ai enfim... Entéo existe essas questdes que a gente precisa lidar também, né? [...] A
comissdo se faz presente, para que ‘oh a gente estd aqui’. A gente estad sempre
reiterando: ‘a gente estd aqui’, pra ser um canal de confianga pra que as pessoas
possam trazer as situacdes.

Gérbera: Isso é muito legal, porque o ICTB também precisou fazer uma comissao,
voltada para esse olhar para assédio e outras violéncias relacionadas ao trabalho.
Na verdade, a gente teve dois casos que foram bem simbdlicos no ICTB, que
levaram ao desligamento de dois trabalhadores terceirizados, envolvendo bebida
alcodlica e assédio. E ai a gente... ai houve essa preocupacdo da diregdo também
com esse olhar voltado para o assédio moral. E na época, a gente ja tinha tido
contato que estava em atualizacdo a cartilha da Fiocruz sobre assédio moral no
trabalho. E ai a gente ficou: Como vamos esperar isso? Porque as vezes é no fogo
dos acontecimentos que a gente precisa tomar acdo diante de algumas situacoes. E
a nossa direcdo ficou muito preocupada com relagdo a isso. E ai foi entdo que a
[nome], a chefe do RH, falou assim: ‘a gente vai precisar fazer alguma coisa, algum
evento, alguma coisa’ para trazer uma sensibilizacio para os trabalhadores para
isso. E de forma que atingisse 0 nosso publico de trabalhadores, porque os
trabalhadores do setor sdo muitos das areas técnicas com escolaridade muito baixa.
Ent8o assim, eu ndo quero palestra, ndo quero nada desse formato que as pessoas
sentem e fiqguem ouvindo um monde de Bla bla bla bla bla que ninguém vai sair com
nada. E ai, eu falei: ‘0 que posso fazer? N&o temos dinheiro, ndo temos nada, o
que fazer?’ Ai foi que eu fiquei pesquisando na internet formas, assim, uma coisa
mais cultural, artistica, e a gente encontrou um projeto, la de... por isso que eu
estou falando vida real acontecendo. Encontramos um projeto de uma pesquisadora
de uma universidade de Ponta Grossa, 14 no Parana, que eles reproduziram uma
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mostra cultural que era da Bélgica, reproduziram aqui no Brasil, com vitimas de
violéncia sexual, porque os casos envolviam alguma coisa nesse sentido. E que o
nome da mostra era: o que vocé estava vestindo? para trazer essa quebra da roupa
que vocé veste, que dissemina essa questdo ‘ah culpa sua, vocé estava vestindo
assim’. E ai a mostra vinha e mostrava que todas as pecas de roupa que estavam ali
ndo tinham nada a ver com vulgaridade, muito pelo contrario assim, tipo para
descaracterizar esse preconceito que a gente reproduz sobre isso. S6 que a mostra
tinha um cunho muito pesado, porque eram pecas de vitimas que sofreram abuso
sexual, inclusive de criancas, era muito assim... E ai eu fiz a proposta para minha
chefe e falei assim ‘Olha, eu acho que isso é um impacto que a gente quer causar,
né? Porque a gente s6 vai trabalhar uma sensibilizacdo com as pessoas nesse
campo, porque o assédio ele é aprendido fora e vem para o campo do trabalho, mas
é la fora que ele é construido, na sociedade, nas relagdes pessoais e nas relagdes de
vida. E ele vai acabar também aparecendo no contexto do trabalho, porque ¢é a
vida, as pessoas no trabalho’. Ai ela falou: ‘Entdo vamos fazer isso’ ai eu falei
‘Que medo’. Né? Porque a gente ndo sabia como essa estratégia reagiria diante das
pessoas. E ai, paralelo a isso, a gente fez um evento. Entdo montamos um evento
para todos os trabalhadores do ICTB. E conseguimos fazer com que elas, a gente
fez um convénio com a universidade e elas vieram e a gente conseguiu recursos
para pagar a passagem sO delas e elas trouxeram todas as roupas e tudo. Foi
doideira. O RH todo se disponibilizou.

Entdo, percebe-se que a existéncia de comissdes € um recurso valioso para o
tratamento de conflitos e demais situacdes delicadas, como o assédio. E, por esse didlogo
acima, pode-se identificar também o uso de si por si para buscar e encontrar solugdes para as
mais variadas situacdes que se apresentam, superando a limitagdo de recursos e acionando a
criatividade para possibilitar cursos de acdo alternativos que estejam ancorados na realidade e
nas necessidades do contexto de trabalho e dos usuarios, como ainda é reforcado no trecho

abaixo:

Gérbera/2° EST/RJ: nesse momento também a gente teve um trecho do espago onde
o diretor entrou para fazer o lancamento dessa comisséo, que foi formada com os
vice-diretores participando, dentro do regimento interno da Comissdo a gente teve
varios cuidados assim, no caso de que se chegasse um caso para a gente de
mediacgéo de conflitos, o gestor, vice-gestor daquela area onde a pessoa do conflito
estava relacionada, ndo participaria da gestdo [...] Para que o vice daquela area
nédo se envolvesse na tratativa, até para néo ter essa questdo da pessoa ndo querer
procurar a comissdo por achar que um vai ter o julgamento por ser pessoa da area
e tentar livrar ou alguma coisa nesse sentido. A gente teve toda uma tratativa e ai
formamos essa comissdo, criamos um e-mail onde a pessoa pode procurar a gente
pelo e-mail, de forma.. A Unica coisa que a gente pensou também
estrategicamente foi de nédo receber questdes anénimas, porque a gente ndo teria
também como fazer algo nesse sentido de orientar, de escutar e tal. E a gente criou
essa comissdo, que foi muito positiva. Mas eu vejo que essa questdo dos recursos
que a gente fala é o desafio porque a gente tem que se reinventar, né, com poucos
recursos ou quase nada a gente ainda desenvolver estratégias para atingir dentro
de uma problematica que a gente tem ali na realidade, atingir os trabalhadores de
forma diferenciada para o publico que vocé tem e que faca sentido para aquele
publico que esteja assistindo ou vivenciando ali aquela experiéncia.
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Pode-se observar, também pelas falas acima, que é preciso ter uma série de cuidados
para a constituicdo dessas comissdes, defini¢cdo dos fluxos e tratamentos que serdo dados as
situacbes, para ndo permitir que as relagdes hierarquicas e de poder, ja mencionadas,
influenciem de alguma forma em uma conducdo mais justa e transparente. Do mesmo modo
que a existéncia de uma comissdo auxilia na resolucéo de casos quando o proprio servico de
Gestdo de Pessoas estd envolvido de alguma forma no conflito, isto é, garante ao usuario que
ele tera uma diversificacdo das portas de entrada e um espaco de escuta mais plural e

democratico, como destacado por Sélvia.

Salvia/2° EST/Regionais: [...] eu falei assim: ‘gente, a primeira coisa que eu percebi
quando eu entrei no RH é que tem um monte de conflito com o RH. Como é que eu
vou fazer a gestdo de um conflito que é comigo?’ Eu preciso ter um grupo que no
momento que o problema for comigo, comigo que eu digo é com o setor, eu tenha
algo, pessoas que me facam essa mediagdo, eu ndo posso mediar um conflito. A
pessoa estd com raiva do RH por alguma coisa que ela acha, que isso acontece
muito, essa relagéo dificil, né? Volta e meia a gente, né... E muito. A gente ja viveu
algumas situacgdes de dendncia na ouvidoria, ndo sei o qué. Entdo, assim, ai eu fui
falar com [gestora da COGEPE] na época e ela falou, ‘ah ndo, Salvia, esse negécio
de comissédo de conflitos, eu ndo concordo porque o0 RH ndo pode se eximir da
responsabilidade de fazer a gestéo de conflitos na institui¢do ". Ai eu disse isso para
ela. Eu falei assim: ‘assim, eu estou com... de todos os conflitos que eu tenho
conhecimento, metade sdo com 0 RH’, ndo necessariamente comigo, mas foram em
algum momento e tal e eu terminei herdando isso, ‘como é que vocé quer que eu
faca a gestdo disso, se as pessoas estdo com... estdo resistentes comigo, com a
minha pessoa? . E ai, e ai, batalhei, e ai eu falei, conversei com a minha direc¢éo e a
direcdo topou e a gente fez a comissdo, e ai um tempo depois, um bom tempo
depois, ai a Fiocruz, a prépria COGEPE fez renascer uma coisa que chama, que
eles chamam comissdo para regulacdo social do trabalho e tal. A gente
simplesmente mudou de home a nossa comissao e a gente j& tinha h& alguns anos a
experiéncia e foi uma experiéncia muito legal assim, a gente percebeu que isso
ajudou muito, né, ajudou a todo mundo [...]

Outra grande questdo para os profissionais de GP é que 0s usuarios, muitas vezes,
desejam que esses profissionais aparecam com solucGes prontas para o conflito. Consideram
que é a GP que deve “resolver” a situacao, especialmente os gestores, frequentemente se
eximindo de suas proprias responsabilidades na resolugédo da questdo, como se infere das falas

abaixo:

Erica/1° EST/RJ: Entdo, isso € um ponto que me incomoda muito. Essa sensac&o
que a gente tem de quando a gente vai mediar os conflitos, isso esta acontecendo
muito, sai de um hoje de manha. E que como as pessoas acham que vocé que vai
trazer a solucdo para ela, a gente tem discutido muito isso no curso, ndo é
Bromélia? E a gente as vezes cai na armadilha de a gente achar que a gente tem
que resolver o problema do outro mesmo, e ndo tem, ndo tem por que a gente ndo é
parte daquele problema. Mas eu demorei pra conseguir entender isso e me
posicionar de uma forma que nédo seja uma coisa de eu ndo querer trabalhar, mas
de responsabilizar todos os envolvidos nesse aspecto.



221

iris/2° EST/RJ: Em termos de conflito as pessoas assumem, eu n&o sou 0 RH, sé que
em compensacdo a gente tem, a gente tem que tomar cuidado porque eles dizem
que é o RH e quer que o RH resolva o conflito, o gestor... Entdo a gente explica
qual é o papel do gestor e qual é o nosso papel, orientando, aconselhando.

Nesse sentido, é necessario que os/as trabalhadores/as busquem a todo tempo dar 0s
contornos necessarios a essa atividade, se posicionando e reposicionando frente as demandas
de modo a conseguir realizar o seu papel de mediar o conflito entre os usuarios e nao o
resolver por eles. Até porque sdo as pessoas diretamente envolvidas na situacdo que podem
construir as solucdes possiveis. A GP pode auxiliar com ferramentas, com a disposicao para o
didlogo, com o papel de mediacdo, mas ndo pode assumir a responsabilidade que é do outro,
pois isso prejudica o proprio desenvolvimento dos usuérios e suas equipes em vista da

construcdo de relagdes mais harmoniosas e saudaveis de trabalho.

5.4 “TEM QUE TER MUITA ENGENHOSIDADE PARA DRIBLAR”: ANALISE DOS
INGREDIENTES PARA UM AGIR EM COMPETENCIA

E comum apresentar-se como exigéncias de competéncias para os profissionais de
GP a necessidade de se ter valores humanos so6lidos, ética, visao sistémica da empresa e do
negécio, foco em resultados, habilidade de negociacdo, bom relacionamento interpessoal,
capacidade de inovacdo e lideranca, orientacdo para o cliente, saber lidar com pressao e ser
assertivo na comunicacdo (Almeida A; Lima M, 2017). No entanto, através do referencial
da Ergologia, foi possivel entender que a questdo das competéncias ndo pode ser analisada
e avaliada a partir de listas de comportamentos prescritivos.

Entdo, trabalhando com a perspectiva de ingredientes da competéncia de Schwartz
(1998), pretende-se neste subcapitulo analisar quais seriam os elementos (ingredientes) que

concorrem para um agir em competéncia na atividade de Gestdo de Pessoas na Fiocruz.

5.4.1 O dominio do codificado

O primeiro ingrediente sugerido pelo autor € o relativo dominio de tudo que ja esta

codificado em relagdo a atividade, toda tentativa de antecipagdo a situagdo de trabalho

relativamente transmissivel e bem conceitualizado (Schwartz, 2021b). Um dos elementos
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que constréi esse dominio é a formacdo de base, os conhecimentos tedricos e técnicos
recebidos no percurso de formagéo profissional.

No entanto, a area conta com profissionais com grande diversidade de formacdo de
base (citando alguns dos mencionados no QSATS: Administracdo, Psicologia, Pedagogia,
Contabilidade, Direito, Jornalismo, Servi¢co Social, Letras, Secretariado). Nesse sentido, o
conhecimento prévio dos profissionais que chegam para atuar na area € muito diverso, ndo
necessariamente havendo uma convergéncia desses conhecimentos, diferindo, inclusive, de
acordo com o perfil profissional e a subarea de atuacéo na GP, que indica tarefas de diferentes
naturezas.

Por exemplo, had mais administradores e contadores na subarea de administracéo,
enguanto ha mais psicélogos e pedagogos na subarea de treinamento e desenvolvimento. Mas
é importante destacar que, atuando na area, os profissionais buscam se qualificar nos temas
pertinentes as suas funcdes, realizando formagdes em areas relacionadas & Gestéo de Pessoas
e administracdo, especialmente publica, de modo a garantir esse alinhamento em termos dos
conhecimentos basicos necessarios.

Merece destaque as inumeras prescricdes disponiveis aos profissionais da area. Ha
uma “inflagdo de normas” das quais o/a trabalhador/a deve se apropriar (Kappaun; Oliveira;
Muniz, 2018). Nesse sentido, uma das referéncias mais importantes para os profissionais é
o Manual do Servidor disponivel na intranet da Fiocruz e que apresenta diferentes tipos de
processos relacionados a area de pessoal, informando os procedimentos, as exigéncias
documentais, as responsabilidades de cada envolvido no processo e sua fundamentacao
legal. Esse manual é lembrado no 2° EST/Regionais quando perguntado as participantes sobre
as estratégias que utilizam para lidar com as dificuldades do trabalho:

Petlnia/2° EST/Regionais: E a outra coisa que nos ajuda bastante assim e quanto a
isso a gente sempre recorre ao manual do servidor, que é uma coisa publica e que
estd ai para todo mundo e que é regulamentada. Entdo a gente se ampara muito
nisso, né [...]

H& criticas em relagdo a falta de atualizacdo do Manual. Como as prescri¢cdes sdo
fundamentais para a realizagdo do trabalho, em um patriménio coletivo que baliza e da
seguranca aos/as trabalhadores/as, € importante que, quando identificada uma desatualizagéo,
haja a comunicacao e solicitacdo de atualizacdo pela area competente, no caso, a COGEPE.
Mas, a existéncia de um manual que centraliza esse tipo de informacdo € um recurso

importante. Além disso, todos 0s processos da area de pessoal também estdo no SEI, que
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possui uma “base de conhecimento”, que &€ um repositério no sistema com todas as
informagdes e 0 passo a passo para orientar SGPs e usuarios. Inclusive, o registro dessas
prescricbes também é importante porque pode instruir antecipadamente 0s usuarios,
facilitando o atendimento. Entretanto, € uma reclamacéo usual dos SGPs justamente a falta de
interesse dos usuérios em se informarem e lerem as orientagcdes. Uma das participantes no 1°

EST/Regionais ressalta que essa € um dos desafios em seu trabalho, como relatado abaixo:

Rosa/1° EST/Regionais: A gente manda o passo a passo, mas geralmente os passo a
passos sdo grandes, ai ndo gostam muito de ler, né? Entdo acaba... Acho que eles
acham melhor perguntar do que ler ou ent&o ir na base de conhecimento. E uma das
dificuldades aqui.

Como ja foi pontuado, o trabalho em Gestdo de Pessoas se dd em uma relacdo de
servico (Salerno, 2001; Du Tertre, 2005; Hubault, 2011), o que envolve a coproducédo entre
trabalhadores/as e usuérios/as, na qual o nivel de informacdo destes é fundamental para a
eficacia do servigo. Ha um esforco dos SGPs em elaborar orientacGes adicionais, 0 mais
explicativas possiveis a fim de aumentar esse nivel de informacéo e facilitar o trabalho, mas
hd uma frustracio em ndo conseguirem alcancar seus objetivos como desejam e uma
dificuldade de entender o que mais poderia ser feito para tal. No didlogo abaixo, Angélica
expde que o tempo dedicado para lidar com a falta de integracdo e problemas dos diversos
sistemas informatizados utilizados na instituicdo, € um empecilho para concentrar-se mais

tempo na producdo de materiais orientativos.

Angélica: [...] fazer um manual ou fazer varias formas de comunicagéo, porque é
uma preocupacdo que eu tenho, hoje a gente tem 14 ADI [avaliacdo de desempenho
inidividual], ela estd no youtube com passo a passo. Mas de repente a gente poderia
estar fazendo uma outra coisa, mais dindmica, para quem ndo tem a paciéncia de
ficar ali os seis minutos. As pessoas sdo diferentes, entdo vamos tentar formas
diferentes de falar. Fazer s6 um bonequinho, fazer um tik tok (risos).

[Participante n&o identifica via audio]: Tiktok da ADI

Angélica: Tentar alguma coisa nesse sentido. Porque o que é curioso é que o
sistema da ADI ndo muda. Ele estd assim desde 2010. Mas as pessoas tém
dificuldade. Tudo bem, sabemos que acessam pouco, ficam inseguros. Eu até
entendo. E ndo tenho problema nenhum em repetir tantas vezes forem necessarias.
Tem gente que quer ir 14, sentar do meu lado. Ai eu falo, senta ai e faz. Como se eles
fossem aprender... Todo ano ele vai la e clica aqui... Ndo muda. Acho que ficam
inseguras.

Além do SEI, ha diversos outros sistemas que precisam ser utilizados pelos
profissionais do SGP, e cada um traz consigo um conjunto de prescri¢des que influencia os
modos de fazer. Citando alguns deles temos: SOUGOV, SIAPE, SIAPEnet, e-SIAPE,
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SIGEPE (Sistema de Gestdo de Pessoas do Governo Federal), SIPEC, SGA, ADI. Segue o
Quadro 9 com uma descrigdo breve de cada um para o leitor entender melhor:

Quadro 9 — Descricdo dos sistemas utilizados pelo SGP

Sistema Descricdo Fonte da informacao

SEI O Sistema Eletrdnico de Informacfes | https://www.gov.br/economia/pt-br/acesso-a-
(SEI), desenvolvido pelo Tribunal | informacao/sei

Regional Federal da 4% Regido (TRF4), é
uma ferramenta de gestdo de documentos
e processos eletrbnicos, e tem como
objetivo  promover a  eficiéncia
administrativa. Faz parte de uma
iniciativa conjunta de 6rgédos e entidades
de diversas esferas da administragdo
publica, com o intuito de construir uma
infraestrutura publica de processos e
documentos administrativos eletronico.

SOUGOV | Aplicativo com servigos de Gestdo de | https://www.gov.br/servidor/pt-br/assuntos/sou-gov
Pessoas exclusivos para servidores
publicos federais ativos, aposentados,
pensionistas e anistiados politicos do
poder Executivo Federal civil.

SIAPE O Sistema Integrado de Administracdo de | http://intra.serpro.gov.br/linhas-negocio/catalogo-de-
Recursos Humanos é um sistema de | solucoes/solucoes/principais-solucoes/siape-sistema-
abrangéncia nacional criado com a | integrado-de-administracao-de-recursos-humanos
missdo de integrar todas as plataformas
de gestdo da folha de pessoal dos
servidores puablicos. E um dos principais
sistemas estruturadores do governo e é
responsavel pela producédo das folhas de
pagamento dos mais de 200 Orgaos
federais.

SIAPEnet | Portal do SIAPE que d& acesso a | https://www.siapenet.gov.br/portal/Servico/Mapa.asp
modulos e servicos do SIAPE

SIGEPE O Sigepe é um sistema do governo | https://www.gov.br/inmetro/pt-br/centrais-de-
federal que oferece a possibilidade de: | conteudo/publicacoes/manual-do-servidor
programar e reprogramar  férias,
consultar prévia do contracheque,
consultar contracheques, gerar
autorizacdo de consignataria, obter
informe de rendimentos para Imposto
de renda, atualizar dados cadastrais,
entre outros.

SIPEC O SIPEC ¢é um sistema organico e | https://www.gov.br/servidor/pt-
estruturador de Gestdo de Pessoas | br/sipec/0%20gque%20e
criado para dinamizar a atuacdo
centralizada e organizada das areas de
pessoal em todos os 6rgdos e entidades
do Poder Executivo Federal.

SGA Conjunto de Sistemas de Gestdo | https://dirad.fiocruz.br/?q=content/sistemas-de-
Administrativa da Fiocruz gest%C3%A30-administrativa
ADI Sistema para operacionalizacdo do | adi.fiocruz.br

processo de Avaliacdo de Desempenho
Individual dos servidores da Fiocruz

Fonte: Elaboragdo propria
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Percebe-se pela descricdo acima que alguns sistemas sdo similares, executando
funcbes proximas, mas que possuem diferentes entradas e funcionamentos. O que causa
certa irritacdo nos profissionais que precisam lidar com eles, como pode se observar no
dialogo travado no primeiro EST/RJ abaixo, no momento em que as participantes

relatavam as dificuldades no trabalho de Gestdo de Pessoas.

Flora: [...] e essa histdria do sistema. Gente! Gente, pelo amor de Deus, para que
SIAPE, SIAPEnet, SIAPECAD, SIAPE néo sei 0 qué...

Camélia: e-SIAPE.

Flora: Cara, isso para mim me mata, me mata. Porque tipo, junta todo mundo bota
num sistema so.

Daélia: parece que a cada seis meses aparece um novo. (risos)

Flora: E muito louco isso de sistema. E ai tem esse problema das férias ai nao,
[nome], vocé s6 vai conseguir fazer porque é na tela preta’, porque teve um
colaborador que adoeceu. E ai as férias dele comecgava, ele teve que cancelar as
férias. ‘Ndo, tem que abrir um oficio, tem que fazer ndo sei mais o qué na tela preta.
NZo tem que esperar o dia. E regra disso, regra daquilo’. Ai vocé muda e ai cada
unidade agora tem o seu... A gente la a gente tem o nosso SIE.

Gérbera: Mais um sistema.

Flora: Mais um sistema, entdo, sdo os sistemas da fundacdo e o nosso sistema
interno. Entdo, ai vocé alimenta trés, quatro sistemas com as férias, mais 0 nosso
sistema. E isso de sistema me mata. (risos)

Dessa forma, além do retrabalho que claramente afeta a qualidade e a
produtividade, os profissionais precisam conhecer o funcionamento de cada um desses
sistemas, como se entra, suas diferentes senhas, como séo operados, o que se faz em cada
um e o que precisa ser repetido em outro. Enfim, percebe-se que é uma fonte de prescricdo
importante, mas pode ser uma grande fonte de insatisfagéo.

Outro elemento importante na construcdo e consolidacdo de toda essa codificacdo
presente neste tipo de trabalho é a formacao, que como ja observado, é predominantemente
técnica, envolvendo cursos e eventos realizados interna e externamente, bem como os
foruns que se propdem a publicizar e atualizar sobre as normativas. Lembrando que através
do QSATS os respondentes informaram que grande parte da aprendizagem do trabalho se da
por orientacdo de colegas de trabalho. Entdo, essa relacdo em que se estabelece a troca de
experiéncias também é uma fonte de transmissdo de tudo que estd na ordem do codificado,

bem como de avaliacdo de quais préticas ainda fazem ou ndo sentido para continuarem a ser
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compartilhadas. Trata-se de uma gestéo cotidiana do conhecimento acumulado e avaliacdo de
sua pertinéncia.

Todos esses elementos prescritivos sdo importantes para a realizacdo do trabalho e
uma base onde os trabalhadores podem se apoiar e ter seguranga até mesmo para a partir
delas renormatizar. No entanto, todo esse conhecimento prévio e decodificado ndo é
suficiente para garantir que em determinada situacdo os/as trabalhadores/as consigam ser

bem-sucedidos.

5.4.2 O dominio da experiéncia

Se apenas o codificado ndo é suficiente para que uma pessoa seja competente em
uma situacdo particular, isto é, para lidar com o real, precisamos analisar outros elementos,
e um deles é a experiéncia do trabalhador, a histéria daquela tarefa, daquele setor, das
pessoas que realizam esse trabalho, de como as normas foram construidas ao longo do
tempo. Por isso que Schwartz (2021b) vai ressaltar essa dimensdo dos inUmeros encontros
que se dao na atividade.

Na construgdo dessa histdria, os trabalhadores vdo produzindo uma série de
conhecimentos sobre a atividade que ndo estdo codificados, ndo estdo expressos em lugar
algum para que outros possam aprender com eles de forma estruturada, um conhecimento
gue ndo esta sistematizado e que por isso é dificil de acessar. Sdo inimeros atalhos,
“jeitinhos de fazer”, rede de contatos que ndo segue o organograma e relagbes informais
que contribuem para a eficiéncia e a qualidade. E um conhecimento investido que o0s
trabalhadores muitas vezes nem identificam e nem reconhecem o quanto é importante para
a realizacdo do servico e, portanto, é dificil também de conseguirem verbalizar. No

exemplo seguinte € possivel analisar alguns aspectos do que esta sendo apresentado.

iris: [...] porque eles foram massacrados por conta de um mapeamento de
competéncia que a gente fez. Entdo se fala competéncia, eles tém alergia. (risos)
Tem. Foram sete anos de um mapeamento que ndo terminava nunca mais. 1sso eu
ndo estava nem na [unidade]. Entdo fala competéncia, rapaz, eles tém trauma
daquele processo de levantamento de competéncia.

Horténsia: Fica todo mundo incompetente (risos)

iris: Entdo o que eu falei? Pega 0 mapeamento de competéncia, joga no mapa, que
vocé vai construir um mapa, que eu quero saber as ilhas de conhecimento. O que
sdo essas ilhas de conhecimento? Pessoas que sozinhos conhecem uma coisa e
ninguém mais conhece. E para saber quem faz o qué na [unidade]. Quem conhece o
qué de quem dentro de determinadas areas. Ela fez um mapa incrivel.
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Percebe-se que a trabalhadora esta tentando justamente trazer para a ordem do
codificado determinados conhecimentos que estdo apenas no nivel tacito, ela quer saber
quem faz o qué e quais conhecimentos estdo sob o dominio de que areas ou pessoas, de
modo a identificar se certas expertises estdo “ilhadas”, como ela fala, no sentido de estar
muito restrita a um pesquisador, por exemplo, e é importante saber isso, pois se um Unico
pesquisador detém uma linha de pesquisa e ele sai por qualquer motivo, como
aposentadoria ou remocdo, a unidade perde essa expertise. Bem como para planejamento
da forca de trabalho, para prospecc¢do de futuros concursos, também €é importante saber a
relacdo entre areas de conhecimento e 0s sujeitos que 0s detém.

Mas percebam que para a trabalhadora fazer isso, para operacionalizar a forma de
acessar essa informacéo, ela precisa ter um conhecimento prévio da histéria da unidade e
da relacdo dos usuérios com os processos de Gestdo de Pessoas. Ela sabe que ndo pode falar
em “mapeamento de competéncias”, pois os usudrios tém grande resisténcia a esse
processo, “alergia”, isso porque a experiéncia da vivéncia desse processo na historia da

unidade foi muito ruim. Prosseguindo no relato da trabalhadora:

iris: A gente tem uma entrevista de capacitacio que a gente usou como pretexto a
capacitacdo para fazer a revisdo do mapeamento. A gente usa algumas estratégias.
Vamos fazer uma entrevista de capacitacao, nessa entrevista a gente bota revisdo
do mapeamento. Nossa... as entrevistas duram umas duas horas! Como eu falei, os
gestores sdo receptivos, ficam duas horas conversando com a gente, sem problema.
[...] E ai, eu falei: ‘ndo conversa com eles ainda, pega o mapeamento de
competéncia, pega as entrevistas de 2017 e comp8e um pré-mapa’. Pra gente
quando chegar pra ele ‘olha s6, ndo vai precisar construir, ja ta aqui, ja ta feito, s6
um ajuste’. Um ajuste que demorava horas, mas ndo precisava voltar muito, s6
voltava com o mapa validado. E ai nesse mapa, eles acharam téo interessante o
mapa, porque eles conseguiam ver o setor e as relagdes, coisas que eles ndo viam,
sabiam igual a gente, tacitamente. Sabia, mas néo tinha visédo de como que isso
funcionava.

Entdo, a trabalhadora acima utiliza outro instrumento, que é a entrevista para
levantamento das capacitacdes necessérias, pega todas as informagfes que ja tem prévias
daquele setor e leva 0 mais pronto possivel para que seja necessario apenas uma revisao
rapida, ou mesmo uma validacdo do que ja se tem. Quer dizer, Iris embute o mapeamento
de competéncias em outro instrumento, de modo a ndo precisar se referir a essa
nomenclatura que causa repulsa dos usuarios, pois sabe que nao teria éxito de outra forma.
Se uma profissional chegasse na unidade hoje, sem esse conhecimento prévio, e ja

propusesse o tal mapeamento de competéncia, teria problema.
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Por isso a precariedade dos vinculos, que contribui para a rotatividade das pessoas,
prejudica a temporalidade ergoldgica (Schwartz, 1998) necesséria para 0 agir em
competéncia pois 0 tempo necessario para que os/as trabalhadores/as possam incorporar o
patriménio da atividade. Bem como, esse elemento traz um desafio para a formacao, que
ndo pode se basear apenas nos conhecimentos ja codificados e acessiveis para
transferéncia, é preciso construir percursos formativos que deem voz aos trabalhadores e
permitam espaco para que compartilhem seus diferentes modos operatérios e suas
experiéncias. E igualmente coloca em xeque os modelos de avaliacdo de desempenho
centrados apenas nos conhecimentos técnicos e em comportamentos, que é somente a parte
mais visivel de tantas escolhas necessarias arbitradas pelo corpo-si para conseguir realizar a
atividade, que desconsidera totalmente esse conhecimento armazenado com a historia em

cada trabalhador/a (Dejours; Sznelwar; Mascia, 2008).

5.4.3 A articulacado entre o protocolar e o singular

Conforme jé& abordado, o terceiro ingrediente da competéncia se refere a capacidade
de conhecer as regras, conhecer o panorama geral onde a atividade esta inserida e, na hora
de uma situacdo em particular, quando surge um problema, variabilidade ou intercorréncia
qualquer, saber contornar usando da sua inventividade para renormatizar e dar conta,
considerando o que se apresenta efetivamente na realidade para além do que esta prescrito.
Trata-se de unir a visao global e a local a fim de analisar, no instante, o que geralmente se
faz e o que é necessario fazer no momento para tomar uma decisdo pertinente.

Dessa forma, h4 o conhecimento das regras, da técnica, mas ha também a influéncia
dessa histdria que se infiltra na situagdo. Podemos observar como isso se d& com o relato que
uma das participantes da primeira devolutiva do QSATS da para externar as dificuldades e

estratégias utilizadas na questdo da capacitacao dos terceirizados:

Horténsia: Gracas a Deus tem uma luz no fim do tdnel e essa luz chama
engenhosidade, porque haja corpo-si. Por exemplo, 14 em [unidade] a gente fica o
tempo todo pensando em como fazer, a gente pode ter um multiplicador que vai ser
o0 servidor e ele vai se capacitar e depois ele vai vir para reverberar isso para o
restante do pessoal, entdo a gente tem o grupo de multiplicadores, a gente tem os
cursos in company, em que prioritariamente vdo os servidores, mas depois a gente
consegue fazer parceria, pedir convite... Eu atuo hoje na educagdo corporativa e é
um trabalho gigante de contato, de pedir parceria, de pedir cortesia, de
sensibilizar o servidor para se tornar multiplicador, porque a gente tem pessoas de
saber notorio, incriveis e que sdo bacanas e que se disple e que assim a gente vai
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garantindo a exceléncia, a capacitacdo que é necessaria desse posto de servico.
Entdo tem que ter muita engenhosidade para driblar...

Percebe-se que o profissional dessa subarea de treinamento deve conhecer a legislacéo
que diz o que pode ou ndo ser feito em termos de capacitacdo dos terceirizados, conhecer
esses marcos legais que constrangem e dao limites para sua atuacdo. Desse modo, fica claro
que é preciso ter um bom entendimento do primeiro ingrediente, 0os conhecimentos técnicos e
tedricos existentes sobre capacitacéo e sua relacdo com a diferenca de vinculos.

No entanto, precisa conhecer, também, a historia dessa tarefa na unidade e na Fiocruz,
com todo o leque de estratégias possiveis que ja foi desenvolvido para dar conta da
dificuldade em capacitar terceirizados e que pode lancar mao em determinado momento.
Como a Horténsia diz, ela pode usar o recurso de capacitar um servidor, que depois
multipliqgue o conhecimento para outros profissionais, sendo um recurso nao somente para
garantir o treinamento dos terceirizados, mas para propiciar uma economia no investimento
em capacitacdo, podendo contratar uma turma in company para servidores, de forma a ter a
justificativa apropriada para tal despesa, inserindo terceirizados na turma. Pode, também,
contratar um treinamento para um ou alguns servidores e pedir cortesia para terceirizados a
empresa contratada.

Cada uma destas escolhas tem implicacdes e a trabalhadora se vé diante de um debate
de normas. Dessa forma, além do conhecimento das prescrigdes, especialmente legais, e da
experiéncia que permite ter acesso a essa historia, é preciso a cada situacao especifica, tomar a
decisdo pertinente de qual modo operatdrio € mais adequado. O que pode ser percebido na
sequéncia do dialogo anterior destacado abaixo quando Bromélia pontua que a estratégia de
formar multiplicadores citado por Horténsia ndo funciona, ou é ao menos probleméatico em
sua unidade, sendo uma estratégia rejeitada pelos usuarios e que acaba por gerar outras

complicacoes.

Bromélia: Exatamente. Mas até a questdo da multiplicacdo, tem muito servidor que
depois passou a ndo querer fazer capacitacdo porque nédo queria multiplicar.

Horténsia: Ah é?

Bromélia: Porque passou a ser obrigado, se vocé fosse para um curso, vocé tinha
que voltar e fazer uma multiplicacéo, teve servidor que falou ‘eu ndo quero mais
entdo’ e ai eu gerei outro problema porque se eu até consigo capacitar o servidor e
0 que eu consigo ndo quer ir, porque nem todo mundo gosta de falar, se sente
confortavel de falar, tem habilidade para isso.

Pesquisadora: e gera um trabalho a mais para pessoa né?
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Bromélia: Isso. E a pessoa fica pensando: ‘meu Deus’. Olha a carga disso né, o
peso, eu tenho que ir, eu tenho que aprender, depois eu tenho que voltar, aquilo de
repente é tdo estressante para ela que ela prefere ndo pegar, virou uma
responsabilidade e ndo um aprendizado.

Entdo, se Horténsia vai trabalhar no lugar de Bromélia e decide usar a estratégia que é
muito efetiva em sua unidade neste outro contexto, sem primeiro se inteirar da dindmica que
se estabelece ai, ira se frustrar com os resultados. Entdo, novamente, é preciso destacar que o
dominio do codificado e da experiéncia precisam estar juntos para em sinergia permitir a
escolha da melhor decisdo naquele dado momento, naquele especifico meio de trabalho, com
aquele certo usuario. Porque, como dito por Bromélia, nem todo mundo gosta ou tem
habilidade para multiplicar um conhecimento, entdo, € preciso conhecer até mesmo o perfil de
cada usuario e o que se pode exigir dele na coproducdo desse servico.

Podemos observar outro exemplo disso com o relato de uma das participantes do 2°
EST/RJ quando debatiam sobre as dificuldades e estratégias utilizadas no atendimento de

servidores:

Jasmim/2° EST/RJ: Eu faco de tudo um pouco, depende, pra mim depende do
servidor, depende do meu dia, do que aconteceu no dia e da situagdo também. As
vezes o servidor esté lidando com uma outra pessoa e eu vejo que, sei 14, um colega
t4d meio de saco cheio, ai eu vou 4. E ai eu que pego, atendo, ‘t4, o que o senhor
quer?’. Essa semana aconteceu justamente isso. O servidor estava tentando inserir,
inserir um documento e ndo consegue. Ai vocé vé que é um servidor que realmente
tem um pouco mais de dificuldade de lidar com a tecnologia. Eu peguei e falei
assim: ‘olha, manda um e-mail, pode mandar os dados que eu vou inserir 0
documento pra vocé’. Ai ele mandou. Um outro servidor que estava atendendo néo
sabia, pegou e ja respondeu, tipo grosseiramente, ‘fulano é isso, isso, isso que vocé
tem que fazer’ (risos). Eu assim: ‘Oh [nome do colega de servico], pode deixar que
eu faco, que eu me disponibilizei pra fazer’. Porque eu senti que ele realmente tinha
uma dificuldade, mas eu sou assim, € um pouco de tudo (risos)

Isto é, a trabalhadora conhece bem o processo de trabalho, como funciona o sistema
informatizado utilizado para isso, conhece todos os requisitos e passos da tarefa, inclusive
sabe 0 que é competéncia de quem, o que cabe ao servico de Gestdo de Pessoas e 0 que cabe
ao usuario fazer. Desse modo, percebe-se que a mesma tem um bom conhecimento dos
componentes teoricos e técnicos que compdem esse primeiro ingrediente. Mas, também
conhece a histéria da sua atividade, conhece as relagcbes que se ddo entre 0 servi¢o e seus
usuarios, conhece o perfil dos seus colegas de trabalho, quem é mais paciente e quem néo é
para 0 atendimento ao publico, conhece o perfil dos seus usuarios, na sua unidade, aqueles
gue sdo mais independentes e o0 que demandam mais ajuda para dar conta de seus processos

administrativos, ou seja, Jasmim conhece o0 seu trabalho, as pessoas e as relacfes envolvidas.
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Entdo, na situacdo especifica que relata acima, ela percebe que o usuario em questao
esta com dificuldade com a tecnologia do sistema, e decide fazer mais do que Ihe compete por
norma, decide agir com um cuidado e acolhimento que néo esta prescrito no procedimento
operacional. Sem saber que a colega ja tinha se disponibilizado em ajudar, o outro
profissional do servi¢co incomoda-se achando que o usuario quer que o servico faca parte do
trabalho que compete a ele. Novamente, destaca-se aqui que € uma relagdo de servi¢co em que
o trabalhador e o usuario coproduzem a atividade, cada um com seu papel e responsabilidade,
em que a atuacdo de ambos € necessaria para que 0 Servico seja concretizado atingindo os
objetivos previstos.

A profissional que se disp6s a ajudar argumenta, entdo, com seu colega que ela ja
tomou a iniciativa naquela situacdo e que vai dar conta, mas ressalta que faz “um pouco de
tudo”, ou seja, que nem sempre ¢ essa a estratégia adotada. Em cada situacdo especifica ela
acessa seu repertorio, as reservas de alternativas, e toma a decisdo apropriada e pertinente em
cada caso. Essa é a articulacdo entre o geral e o especifico, o tipo e o caso, entre o protocolar e
o0 singular, que se da diante de um debate de normas.

Dessa forma, além do conhecimento das prescricdes e da experiéncia que permite ter
acesso a historia da atividade, é preciso a cada situacdo especifica, tomar a decisao pertinente
de qual modo operatério € mais adequado. Entdo, novamente, € preciso destacar que o
dominio do codificado e da experiéncia precisam estar juntos para em sinergia permitir a
escolha da melhor decisdo naquele dado momento, naquele meio especifico de trabalho, com
aquele certo usuério. E preciso conhecer até mesmo o perfil de cada usuario e o que se pode
exigir do mesmo na coproducao desse servigo.

No entanto, quando a rotatividade é grande, os/as trabalhadores/as tém dificuldade
para lidar com essa articulacdo entre o tipo e 0 caso, o geral e o singular. Dificuldade de
traduzir seu conhecimento em agdo competente quando as infidelidades do meio aparecem, o
que € a todo momento. Torna-se mais complicado ter o conhecimento profundo das regras que
permitem saber, inclusive, quais podem ser transgredidas, como podem acontecer tais
transgressdes, em que momento e a experiéncia para lancar mdo dos recursos disponiveis
quando a situagdo se apresenta. Isto €, tomar uma decisdo pertinente que dé conta da situacéo

no momento apropriado.
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5.4.4 O meio em um debate de normas envolto em valores

Outros elementos estdo envolvidos na tomada dessa decisdo pertinente, além do
conhecimento e da experiéncia do trabalhador. H4 também um debate de normas que
acontece na atividade em que sdo os valores que vdo indicar os caminhos a seguir. Estes
valores ndo sdo somente os da pessoa envolvida diretamente na situagdo, mas também os
que estdo em relacdo com os valores dos outros e das instituices em debate no meio de
trabalho. Esse debate de valores vai influenciar a relacdo da pessoa com o meio, como ela
vai escolher se relacionar com seus colegas, com 0s usuarios, quais modos operatorios
serdo escolhidos e como vai articular os recursos disponiveis.

Entdo esse meio dinamiza ou restringe os debates de normas, os dialogos em todos
0s niveis, as relacdes e pode limitar ou desenvolver as possibilidades para um agir em
competéncia. I1sso pode ser observado abaixo no trecho em que a pesquisadora pergunta no
2° EST/RJ o que mobiliza Gérbera a encontrar solugdes no trabalho, a construir novos

caminhos, mesmo diante de muitas dificuldades, ao que ela responde:

Gérbera: Eu acho que no meu caso, o lugar onde estou hoje me da toda a
autonomia, que eu posso arriscar fazer um evento, por exemplo. Chego com uma
ideia, minha chefe: ‘ndo, vamos!’ Entdo, acho que isso é o primeiro passo, vocé se
sentir em um ambiente confortavel para colocar ideias e assim também ter uma
equipe que vocé sabe que também vai te ajudar ou te apoiar ou trazer uma nova
ideia que complementa na sua, vocé vai conseguir pensar em conjunto,
coletivamente. Entdo, eu ali sempre tive autonomia para isso. Mas eu também sou
uma pessoa que tenho muito comprometimento. E eu ndo penso s6 ali no trabalho.
Ai eu fico pensando, cara, aquelas pessoas estdo la embaixo [area de acesso
restrito da unidade], sabe, que podem ter situagcdes em casa, na vida cotidiana, esse
conteido é importante para eles, sabe. A gente precisa trabalhar isso. Entdo acho
que pensar assim, de forma, ndo sei se de forma empética, mas com a realidade das
outras pessoas, pensar que isso pode ser uma transformacdo na vida delas também
me d& um gés. [...] Tenho uma equipe maneira que me apoia em todas as decisoes,
que eu consigo fazer o trabalho com todas essas dificuldades, mas a gente tem essa
autonomia.

Nesse relato a trabalhadora aponta valores que lhe sdo importantes no trabalho,
como ter comprometimento e empatia numa fungdo que é muito orientada pelo servigo ao
outro. Mas ela encontra ancoragem para seus valores e para manifesta-los na concretude do
trabalho, pois recebe desse meio, na figura de sua gestora, autonomia e apoio do coletivo,
porgque provavelmente é um meio que desenvolve esse coletivo a ponto de ser um recurso
para a atividade, como veremos mais adiante ao tratar do sexto ingrediente. Outro relato

para poder avaliar essa importancia da relacdo entre o meio e os valores:



233

Tulipa: A gente estd numa unidade bastante longinqua da matriz e a equipe
pequena. E uma equipe de um servidor e demais outros vinculos, entdo a gente tenta
fazer o maximo. Entdo assim, uma das estratégias que a gente utiliza primeiramente
¢ conversar com essa pequena equipe que todas ficam sabendo do que esta
ocorrendo ali, divide os assuntos, problemas, tenta conversar, buscar solucdes.
Também quando perpassa a nossa autonomia a gente busca junto, internamente, a
direcdo, nosso vice de gestdo. Também buscamos a colaboracdo, ajuda, da
coordenacdo geral e até mesmo de vocés, colegas, ai das regionais, que a gente
troca nossas figurinhas, determinadas situac@es, entdo assim a gente ‘se vira nos
trinta’ em busca de solucdes a fim de atender a necessidade do trabalhador, fazendo
um atendimento adequado conforme as suas necessidades, tratando os iguais de
formas iguais, os desiguais de formas desiguais. Nem todos servidores ou
trabalhadores séo iguais, a gente busca a solugdo de acordo com aquele perfil, né?

Percebe-se que ha toda uma preocupacdo com 0s usudrios, existe esse valor de
realizar um atendimento adequado as diferentes necessidades e encontrar as solucfes
pertinentes a cada caso. Mas esse valor de atencdo e cuidado com o usuario também
encontra respaldo nesse coletivo,, que no seu desenvolvimento construiu esse modo de agir
baseado em dividir os assuntos e problemas e juntos, através do dialogo, buscarem as
saidas. Isto é, de um meio que estimula esse trabalho cooperativo. E quando essa equipe
ndo consegue sozinha dar conta, é possivel perceber que eles vdo acionando a hierarquia
para atuar junto ao problema, ou seja, existe essa relacdo construida de contar com o0s
diversos niveis da gestdo da unidade. Bem como também contam com o0 recurso
institucional e coletivo de se apoiarem nos colegas de outras unidades regionais, que
passam por problemas similares. Uma relacdo de apoio mutuo construido a partir das
dificuldades ao longo do tempo. Entdo, novamente se denota a importancia desse tempo
ergoldgico presente na experiéncia, na historia.

Observa-se que o meio pode desenvolver 0s recursos para a atividade, como
estimulando um ambiente de aprendizado para melhor formar os quadros nas capacidades
técnicas necessérias, promovendo espacos coletivos e trocas que qualificam e enriquecem a
experiéncia, pois a experiéncia de um trabalhador se torna patrimonio de todos, sendo
tolerante ao erro e dando autonomia para que as pessoas possam se sentir seguras de tomar
as decisOes pertinentes no momento certo, ainda que a partir das transgressdes das normas,
reforgando valores do bem comum no ambiente de trabalho e dando espaco e recursos para
o fortalecimento do coletivo. Serdo destacados outros trechos que expressam essa

importancia das condi¢cdes oferecidas pelo meio.

AC3: [...] ndo tem que ficar com medo se é bom ou ruim entendeu, ndo tem que
ficar preocupado com isso, porque o espaco publico é de criatividade, tem que ser
isso, compartilhamento, criatividade, constru¢do conjunta. Entdo nédo é erro, e se eu
erro, que tem questdo legal né, eu posso errar. Esse erro tem que servir de
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aprendizado. Aqui na COGEPE, eu sou muito radical, muito radical mesmo. Aqui o
erro gera aprendizado. O erro, nds abrimos ndo conformidade, tratamos, nds
tratamos esse erro com plano de acdo e a gente agora teve uma reciclagem, um
curso de ndo conformidade. Essa cultura da qualidade que é dificil e é questionavel
também, que as vezes quer tudo padrdo, também quer encaixar todo mundo, mas ela
tem uma coisa interessante, que é gerar aprendizado na instituicdo. O aprendizado
institucional que faz a gente andar, entdo a gente precisa ter espacos de conversa.

Nesse trecho da entrevista com a gestora, ela relata que sua atuacdo € no sentido de
tratar o erro ndo como um problema, culpabilizando o trabalhador, mas como uma
oportunidade de aprendizado. No resultado do QSATS foi observado que uma fonte de tenséo
no trabalho de Gestdo de Pessoas, especialmente na subéarea de administracdo de pessoas, é a
responsabilidade que sem tem sobre a vida funcional do usuario, os impactos financeiros de
uma operagdo no sistema, como visto anteriormente, e que por isso hd um medo de errar
devido o receio de trazer prejuizo ao usuario e também pela cultura de culpabilizacdo dos
servidores publicos existente na sociedade.

Se o trabalhador da area ainda estiver em um meio que reforca esse medo, que
individualiza e culpabiliza o profissional por uma incorrecdo, este serd um ambiente de
producdo de tensdo, ansiedade e desenvolvimento de doenca. Entéo, ter uma gestora que diga
que o erro pode ser pensado de outra forma, positivamente como aprendizado, é fundamental
para que a area nao fique paralisada e possa arriscar para garantir a qualidade do trabalho. O

trecho abaixo ressalta isso:

Gérbera/2° EST/RJ: Teve um dia que ela falou assim para mim: ‘Sé erra quem
faz’. 1sso me marcou muito, porque é verdade, as vezes a gente ndo vai ser 100%
em uma situacdo ou numa mediacéo de conflito, por exemplo, a gente ndo vai ser
impecéavel ou lidar com aquela situagdo da forma correta, mas sé erra quem faz.

Esse incentivo da gestora de Gérbera, que reflete a autonomia dada, encontra eco no
comprometimento da profissional, reforga uma atuacdo que d& margem para a criatividade,
para explorar as reservas de alternativas com mais confianga e contribui com a producdo de
sentido no trabalho. Isto é, esse valor que reverbera no meio potencializa a atuacdo da
trabalhadora, como sera abordado com o proximo ingrediente.

Destaca-se abaixo outra pontuacdo interessante sobre o meio. Gérbera havia
partilhado no segundo EST no Rio de Janeiro uma acdo de conscientizacdo sobre assédio
moral e sexual que desenvolveu em sua unidade, com pouquissimo recurso, mas muita
vontade, criatividade e o incentivo da gestora e da equipe, como ja apontado acima. Todas
as participantes do EST ficaram maravilhadas com a agdo e entdo Horténsia aponta seu

contentamento pela oportunidade de ter tido essa troca:
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Horténsia: E ai a gente sai da bolha e escuta um colega trazendo uma acao téo
bonita e tdo impactante, porque eu acho que a gente se transforma nessa
educacdo informal. Nem tudo vem no ‘senta aqui na cadeira, vamos ler a
cartilha de enfrentamento [ao assédio moral e sexual no trabalho]’. Ela
funciona? Obvio. Nao estou desmerecendo, de forma alguma. Até porque eu
fiquei trés anos respondendo ouvidoria. E eu consultava muito a cartilha, muito.
Mas vocé trouxe assim um modo tao bonito, tdo potente, né? E que bom que eu
estava aqui pra ouvir, pra levar e para compartilhar isso la no meu RH.

Nesse sentido, pode-se perceber esse valor da troca, da partilha de conhecimentos e
experiéncias para as participantes, que foi possivel através do dispositivo metodoldgico
utilizado, mas que também encontra ancoragem no meio de trabalho de cada uma, como
algo que ressoa. Quer dizer, o que foi ouvido ali, ndo fica s6 ali porque existe a
oportunidade de “compartilhar isso 14 no meu RH”. O valor que se d4 a construgdo,
manutencdo e aproveitamento dos espacos coletivos disponiveis na instituicdo para
viabilizar essas trocas é reforcado por uma das participantes da devolutiva que foi feita

para 0 Forum de Gestdo de Pessoas:

Margarida: Mas para refor¢ar assim a importancia desses espagos coletivos, né,
que eles servem tanto para a gente organizar as ac¢des, né, para gente se situar
também, entender quais sdo os caminhos que a gente pode seguir para essas
coisas caminharem, né? E ai assim, diversas, ndo s6 de violéncia, né, mas de
organizacdo do trabalho, das propostas, né, dos trabalhos, rumos que a gente vai
tomando enquanto RH, salude do trabalhador. E ainda como espago também de
suporte, né, de salde mental, porque os espacos coletivos eles sdo fundamentais
para a salde mental no trabalho. Para gente sentir que a gente tem
pertencimento, que a gente tem apoio, que tem outras pessoas passando pela
mesma coisa que a gente, né, e junto e que nem tudo tem solugdo imediata, mas
que a gente vai fazendo esses caminhos, né? Entdo assim, esses espagos
coletivos, eles sdo fundamentais de serem reativados, e ser aproveitado os que
tém, né, sempre que possivel para gente poder falar da gente, a gente ndo esta
falando disso, a gente est4 falando do publico que a gente atende, a gente esté
falando dos nossos gestores, a gente esta falando de nos, entdo assim, esses
espacos, € a sua pesquisa ela contribui para mostrar isso, né? E que requer
assim que a gente se aproprie e faca mais espacos como esses, né?

Além disso, a percepcdo de que h& uma real preocupacdo com a saude dos
trabalhadores da instituicdo ¢ um elemento presente e que influencia a relacdo dos

profissionais com seu meio de trabalho, como se observa abaixo:

Gérbera: Que no dia que a gente teve aquele lockdown, que o governo
determinou o lockdown. E ai logo depois a Fiocruz ja soltou a nota dizendo que
todos os trabalhadores iriam trabalhar em home office eu falei é sobre isso né.
N&o é sobre o trabalho, ndo é sobre estar I4. E sobre cuidar da satde das
pessoas. Entdo, quando ela toma essa decisdo institucional e que a Fiocruz teve
que trabalhar porque muita gente teve que estar aqui presencialmente
desenvolvendo pesquisa e tudo. Mas ela toma uma decisdo geral que era
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arriscada, porque os trabalhadores deveriam estar aqui pra pesquisar vacina,
pra trabalhar com a vacina, mas ao mesmo tempo ela diz ‘olha, 0s que ndo forem
essenciais, trabalhar de casa com toda a seguranca’. Entdo eu falei assim é um
risco calculado, mas que pensou primeiro nas pessoas, entdo eu também me
senti muito segura nesse periodo de pandemia. Eu vi que era uma instituicéo
que além de qualquer situagdo preservava a vida das pessoas e falar de saude é
também agir com sadde, vocé tomar decisdes que vdo além de questdes
econdmicas, estratégicas, mas também pensando na saldde desses
trabalhadores. E eu depois ainda descobri que estava gravida e com aquele
medo, meu Deus, eu vou ter que trabalhar gravida e tudo, o que vai acontecer
com essa crianca e ai determinaram e conseguiram gerar politicas né de
seguranca dos trabalhadores na medida do possivel, porque a gente sabe que
muita gente ainda teve que vir. Entdo eu me senti também muito segura.

Veja que existe a percepc¢do de cuidado e seguranca, que é um termo repetido varias
vezes pela participante, ao mesmo tempo que se nota um orgulho por atuar em uma
instituicdo que apresenta esse valor. Entdo, esses valores do meio em relacdo ao
aprendizado no erro, as trocas, o didlogo e a saude dos trabalhadores, sdo elementos que
contribuem para o desenvolvimento dos sujeitos e da atividade.

Entretanto, o0 meio também pode ser uma barreira ao agir em competéncia. As
pessoas podem se sentir inseguras de compartilhar suas experiéncias, de tomar as decisfes
pertinentes no momento certo, podem néo ser incentivadas a enriquecerem sua formacao,
ou mesmo impedidas, bem como os valores desse meio podem ir de encontro aos dos
trabalhadores. Abaixo, por exemplo, Horténsia no 2° EST/RJ aponta para esse medo de

participar e se expressar livremente.

Horténsia: [...] falando das contradi¢des institucionais, que ela fala: pow, a mesma
instituigdo que promove a salde também promove muita doenga. Eu vivo numa
instituicdo, numa unidade que tem que promover inovacdo e ndo tem inovagao se a
pessoa ndo tiver um ambiente com um minimo de segurancga psicoldgica - para falar
ai de um termo badalado -, o cara tem que bancar alguns riscos interpessoais. E
como vocé banca isso num ambiente supercompetitivo, onde vocé tem medo de
participar de verdade? Onde vocé tem medo de errar? Porque vocé tem medo de ser
sancionado [no sentido de punido] ou criticado por um colega.

Outro exemplo pode ser observado no didlogo que as participantes fazem no 3°
EST/RJ quando apontam as diferencas entre as unidades, especialmente em termos
financeiros, de capacidade de pagamento da forca de trabalho, que gera uma competicédo
interna pelos melhores profissionais. Apontam que BioManguinhos conta com recursos
diferenciados das outras unidades, “um poder de pagamento distinto”, como diz Erica, e tem
condigdes de estabelecer melhores contratos, no sentido que as empresas por ela contratadas
pagam mais pelos terceirizados que 0s contratos com outras unidades, gerando um

desequilibrio interno.
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Erica: Mas eu acho que tem a ver com a questdo de que ndo existe uma equidade,
aqui na Fiocruz. E uma instituicdo. Mas muito, muito maltipla. Entdo, quantas vezes
a gente percebe la de falar assim ‘cara, a gente treina, a pessoa vem la... Pega a
pessoa prontinha, pagando mais e a gente tem que comecar tudo de novo .

Angélica: da prépria Fiocruz.

Erica: Da propria Fiocruz, porque sdo contratos distintos, sdo poderes de
pagamento distintos e ai ndo existe uma equidade.

Deste modo, na perspectiva desse ingrediente, o profissional vivencia um debate
interno (mas ndo individual), entre as normas que precisam ser cumpridas e os valores no
meio em que atua na busca de encontrar uma solucdo adequada. Essa reflexdo é pertinentes
para alinhar normas e valores antes de uma tomada de decisdo e permite que o trabalhador
faca escolhas cabiveis e ndo apenas siga as normas ja estabelecidas.

5.4.5 O potencial ampliado pelos valores

A sinergia que os valores provocam potencializando cada um dos outros
ingredientes é fundamental para entender essa dindmica entre ingredientes heterogéneos
que faz com que a acdo competente seja mais que a soma de cada um deles separadamente.
Quer dizer, se para a pessoa existe um compromisso com o trabalho, o valor do
autodesenvolvimento, o zelo pelo coletivo, se a pessoa d& importancia para 0s movimentos
de cooperacdo, de apoio mutuo, e se os valores envolvidos sdo os valores do bem comum e
do trabalho bem-feito, ampliam-se as possibilidades de desenvolvimento dos demais
ingredientes.

Nesse sentido, sdo apresentados alguns valores que circulam entre esses/as
trabalhadores/as e mediam as relagdes entre as pessoas e 0 meio. Primeiro, é importante
considerar que sendo uma instituicdo publica, a propria concepcao do que é servico publico

e 0 papel dos agentes publicos retrata um valor fundamental nesse meio de trabalho.

AC2: Eu costumava falar que recursos humanos ndo sdo 0s outros, somos nos.
[...] Assim, eu acho que é um patriménio, cuidar do patriménio publico, que sdo
as pessoas. E que é um conceito. Assim que eu aprendi com o Milton Santos,
numa aula na Uerj. Perguntaram para ele o que era servidor publico. Ele falou
assim: ‘servidor publico é o elo entre a sociedade e 0 Estado, porque a sociedade
dialoga, se relaciona com o Estado por meio das politicas publicas e as politicas
publicas quem executam sdo os servidores publicos’. Entdo, ele é um elo entre o
Estado e a sociedade, na medida que é ele que operacionaliza a politica pablica.
Entendeu? Entdo, sempre eu acho. Essas palavras, recursos humanos somos nés,
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cuidar das pessoas. Af sim, esta cuidando de um patrimdnio e que patrimdnio é

esse? E o elo entre a sociedade e o Estado.
Nesse sentido, € preciso ter uma ética balizada pelos valores do bem comum, que
seriam diferentes se 0o campo de estudo fosse uma empresa privada, mas que no contexto
da presente pesquisa estabelecem que produtividade e eficiéncia sdo importantes, mas nédo

acima de qualquer coisa, ndo € o lucro, por exemplo, que baliza as relagdes.

AC3: [...] n6s ainda ndo conseguimos inventar um modelo entre o patrimonialismo
e o gerencialismo, inventar algo diferente, que realmente seja ético. Algo que
realmente diga que o servidor tem que ter resultado sim, mas néo € a qualquer
preco, ndo é a qualquer custo, é com condicdo de trabalho, & com direcionamento
para o usuario [..] A melhor coisa é como é que eu entrego resultados com
condigdes de trabalho e que eu possa ser criativo na instituicdo que eu estou. Esse
é 0 melhor dos mundos. O meu compromisso com a instituicdo e eu também como
ser humano me desenvolvendo dentro da instituicdo. E assim que a gente tem que
pensar.

Um valor importante, por exemplo, é a legalidade, até porque é uma area que é
diretamente afetada por muitas normatizacdes e ha uma responsabilidade assumida pelos
profissionais, ndo s6 administrativa, mas também civil, nos processos de pessoal. Entéo, é
fundamental atuar dentro das normas, respeitar as legislacbes e, mesmo quando é
necessario, flexibilizar e transgredir, onde isso sé é possivel pelo conhecimento dessas
normas e das possibilidades de cruzar seus limites, resguardando a integridade pessoal e
institucional.

Pode-se observar o debate sobre esse valor no dialogo desenvolvido durante o 2°
EST/Regionais, em que os participantes estavam tratando a principio dos usuarios que
abordam profissionais do setor fora do horario ou do local de atendimento, como aborda-
los na hora do almogo no restaurante da unidade, o que poderia indicar uma tentativa de
um atendimento privilegiado. E entdo o debate se move para a questdo de que atender as
demandas dos usuarios exige flexibilidade, ao mesmo tempo em que € preciso respeitar as
normas, num certo equilibrio instavel, que caracterizaria de forma central o “papel” do

profissional de GP.

Tulipa: [...] as vezes a gente tem que ser um pouco mais flexivel em algumas
questes quando possivel, ndo passando ai das normas, nem das regras ai, mas
flexibilizar, flexibilizando no que for possivel a fim de solucionar o problema e
atender a necessidade do trabalhador. Eu acho que € esse 0 nosso papel, nosso
papel fundamental, né, de sempre buscar solu¢des na medida do possivel para
ajudar, para resolver, para atender as necessidades dos nossos trabalhadores e
ai as formas sdo diversas, né? A gente corre atras mesmo e busca.
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Petlnia: Entdo a gente como tem essa estratégia de tratar igual, né, e nos apoiar
na legislagdo, né? Entdo a gente evita de dar, porque assim nds nao temos
detalhes a mais, né? A gente tem o que € permitido na legislacgéo, entdo a gente
sempre traz esse assunto para dentro do RH e mesmo para gente ter um limite,
né, que dentro do RH é o lugar de fazer esses atendimentos, né? A gente faz
assim, né, pode escutar alguma coisa quando a pessoa precisa desabafar, a gente
somente escuta, mas é s isso.

Vé-se que esse debate entre atender a norma ou flexibilizar se d& com a nocgédo de
flexibilizacdo muito consoante com os objetivos de encontrar solucdes para atender as
demandas do usuario. Os valores voltados ao atendimento ao usuario ocupam um lugar
importante na mediacdo da atividade, na construcdo da identidade dos sujeitos e na

producdo de sentido e saude no trabalho.

ACL1: Uma responsabilidade grande né. [...] E eu me lembro que eu dizia muito as
pessoas, quando vocé for negar uma coisa a um trabalhador ou quando vocé for
dizer ok para um trabalhador, num processo, pensa o que isso vai significar, antes
de culpar né, pensa, ah porque a lei, t& bom, a lei vem de quando, desde quando,
como é que foi interpretada. Muitas coisas se resolvem com uma outra
compreensdo, numa interpretacdo da lei que considere isso, a seriedade
institucional, a honestidade acima de tudo. [...] Entdo ndo € que tenha que afrouxar,
mas vocé tem que ter sensibilidade para um olhar processual e, portanto, ndo ser
aquela pessoa da caneta.

AC3: o servidor ndo pode ficar esperando, eu tenho que assinar aquele negécio.
Entdo eu ndo atraso porque cada processo € uma pessoa, eu sempre falo aqui na
Cogepe, cada processo é uma pessoa gente, uma pessoa, se a gente deixar esse
processo parado, ela recebe mal, ela tem que devolver dinheiro, ela fica chateada,
ela isso e aquilo, cada processo é uma pessoa, entdo vocé ndo pode esperar mais
que 30 dias com um processo parado na mesa, isso é a lei, a gente aqui tenta fazer
isso, ah mas tem um monte de processo, realmente ndo dé, as vezes atrasa, mas
assim primeira coisa que tem que fazer, assinar o SEI, ver o que tem |4, porque vocé
tem que responder [...]

Nessa relacdo com o usuario € preciso acolher todas as diversas situacdes que se
apresentam, com uma disponibilidade de escuta e de empatia para entender qual é a demanda

que esse usuario apresenta e 0 que pode ser feito para ajudar.

Antdrio: [...] acredito que RH, eu entendo que deve ser feito com acolhimento.
Porque as demandas, elas sdo diversas, podem ser positivas ou ndo, e acho que
precisamos estar abertos a ouvir essas demandas e tentar compreender uma forma
melhor de encontrar uma forma de resolucdo delas, sabe? [...] Eu acho bem
importante que a gente tenha sempre empatia, porque a gente acaba se colocando
no lugar do outro para conseguir enxergar esse momento e esse local que a pessoa
estd, né?

AC3: [...] as pessoas precisam se colocar no lugar do outro para atender, se vé
vocé la na frente aposentado, sem dinheiro também.
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Horténsia: Para mim o que me move é o outro, poder afetar o outro é o que da
sentido ao meu trabalho, entender que vai ser um pouco melhor para ele, depois que
eu fizer aquilo da melhor forma que eu puder fazer. [...] Mas entdo para a gente
sair desse narcisismo primario e colocar o outro no mundo e entender que tem que
afetar positivamente, que tem que deixar essa contribui¢do, essa consciéncia. Eu
acho que quem trabalha com RH tem isso. Ou se ndo tem, deveria ter isso bem
fortalecido, bem refletido. [risos]

Jasmim: [...] buscar ajudar o outro me move muito para conseguir realizar as
minhas atividades.

iris: Ent3o, mas essa relacdo que a gente tem com as pessoas, também como é uma
relacdo assim que a gente procura buscar leveza apesar de tudo, que traz leveza
para a gente também. Ai é bom interagir com as pessoas. Acho que isso também
mobiliza a gente para que esse clima legal, que a gente vive realizado né, a gente
quer realizar e ser realizado também.

Mas nesse acolhimento os/as trabalhadores/as da area lidam com muitas questdes
sensiveis, informagdes muito pessoais. As vezes 0 usuario nio quer nem uma solugdo para um
problema, quer apenas conversar e desabafar sobre questdes particulares que ndo guardam
relacdo com o trabalho. Nessa situacdo, guardar o sigilo e a confidencialidade é fundamental,
e ja foi apontado em outros estudos da area (Almeida A; Lima M, 2017; Braga; Kubo; Oliva,
2017), pois faz parte de uma ética profissional desse oficio que permite manter a confianga na

relacao.

Horténsia: O nosso lugar, as nossas escutas tinham de ser de muita isencdo,
muita neutralidade, quase uma ouvidoria, né.

Ninféia: [...] a gente trabalha com informac@es sigilosas, né? Que sdo dados
pessoais. E as vezes - as vezes ndo, muitas vezes, né?- 0s outros setores acham
que tém direito de acessar essas informacBes. E a coisa da gente ter que
explicar, que fica parecendo que é ma vontade e ndo é. A gente tem que sempre
explicar o ébvio. Sdo informagdes sigilosas, sdo dados pessoais e as vezes eles
acham que porque envolve o servidor daquela area que a gente é obrigado a
abrir a vida do servidor, e ndo é assim. [...] mas eu acho que esse é recorrente,
né? Isso de achar que essas informacdes sdo publicas, e ndo sao.

No entanto, essa relagdo com o usuario, como ja abordado antes quando falado
sobre a funcdo de atendimento ao publico, guarda uma tensdo entre os limites do
acolhimento, de tentar ajudar os usuarios de todas as formas possiveis e da sensagdo que 0s
usuarios geram nos trabalhadores da area, que ndo os veem se esforcando para realizar
tarefas que competem a eles. Entdo, esses valores do cuidado e da valorizacdo de uma
profissionalidade, até para que sejam levados a sério quando necessario, estdo sempre
presentes e em disputa. Como manter 0s usuarios préximos, como parceiros na coproducao

do servigo, mas mantendo os limites que protegem o proprio profissional?
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Gérbera: As vezes vocé quer se posicionar, dizer assim olha, olha, isso eu ndo
vou fazer com vocé. Vocé que tem que fazer. Mas ao mesmo tempo o RH também
tem um outro papel que é de acolher. Entdo, se vocé faz isso, vocé afasta o
trabalhador que na verdade vocé quer ele esteja ali dentro. Entéo a gente, acho
que 0 que mais angustia a gente é isso, porque a gente ndo pode as vezes se
posicionar igual a um pesquisador que fala assim e esta dito. Porque a gente
também tem que entender aquele trabalhador, olhar e precisa ter sensibilidade
para também acolher ele. E ndo afastar ele do RH. Porque a gente s6 faz
Recursos Humanos com as pessoas.

Flora: e se vocé afasta um, afasta aquela equipe, aquele setor inteiro. Entéo...

Gérbera: um conta pra outro, que conta para outra... porque eu fui la no RH e
ndo fui bem recebida e ai a pessoa fulano de tal me tratou assim.

Simone: A fama positiva e a negativa correm rapido.
Angélica: Vai naquela pessoa que ela resolve tudo. [risos] [falam junto]

Horténsia: Quando vocé falou eu lembrei de uma mdsica que eu acho que fala
assim “palavras duras em voz de veludo”. Acho que é uma musica do
Paralamas, mas tem coisas que vocé precisa pontuar, porque sendo 0 outro
comeca a te olhar de um lugar ‘vai 14 e chama a menina do RH para ela fazer
essa chatice. Vai ser minha baba’. E ele precisa te reconhecer de um lugar
relevante. Vocé t4 até ali para fazer o servico de babas se t& ruim pra ele. Ok,
mas aquele ndo é teu papel, né? Entéo isso ndo quer dizer de forma alguma que
eu fico muito chateada quando eu vejo isso ne? Alguém que faz parte do RH que
parece que ndo esta gostando muito do humano. Funciona s6 como recurso e
todo mundo é recurso. Aquela pessoa que espanta, é o espanta neném, né?
Entdo, ndo é ser isso, ndo é ser hostil, ndo é ser grosseiro, mas é saber qual é o
seu lugar. O nosso lugar é muito importante. Seja na diretoria, seja na
assessoria. Seja com um velhinho aonde a gente vai ser muito amoroso e vai dar
a mao pra ele e vai ficar la seis horas explicando o que tem que explicar. Mas eu
acho que é muito importante a gente saber do nosso lugar. E pontuar os limites
que precisam ser pontuados. Sendo o pessoal como diz aquele funk samba na
cara do inimigo, o pessoal zoa o plant&o.

Flora: Por isso que eu pego e jogo assim primeiro o tutorial. ‘Ah [nome], néo sei
mudar minhas férias’. Ai eu vou e mando o tutorial, ai depois a0 mesmo tempo
eu falo assim ‘mas se vocé quiser passar aqui, eu te ajudo, ok?”’

Horténsia: Isso ai, oh que fofinha.

>

Flora: E, entendeu. ‘Ah, [nome], o Imposto de renda...’, ai eu vou e solto o
comunicado do imposto de renda, ‘Mas se vocés quiserem, estou aqui a
disposicéo de vocés’, porque eu acho que ao mesmo tempo...

Horténsia: E uma danga...

Flora/1° EST/RJ: tem que acolher, é deixar eles perto, abracar. Mas também
eles tém que aprender a se virar.

iris: O que nos mobiliza demais é viabilizar o trabalho nosso também, das
relacBes, a ponto que elas sejam leves. Porém, quando a gente precisa resolver...
leves, mas...

Horténsia: Vocé tem que aproximar sem adesivar.

Pesquisadora: ndo levianas.
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iris/2° EST/RJ: Nao levianas! Isso! Obrigada, o termo é esse mesmo, leves,
porém ndo levianas, porque na hora que a gente precisa tratar coisas
importantes, elas precisam ser levadas a sério.

Como diz Horténsia, o0 debate de normas e valores “é uma danga”, o que se expressa
também nos didlogos provocados pelos EST, na complementaridade das falas, nas
mudancas. E preciso “aproximar”, “acolher”, “abragar”, mas “sem adesivar”,
possibilitando relagdes leves, mas “ndo levianas” para que sejam “levadas a sério”. Pode-se
interpretar que uma relacdo proxima demais poderia comprometer a isencdo ou
descredibilizar o profissionalismo das participantes. Entdo ha essa linha ténue, onde o que
cabe é uma danca.

Dessa forma, a direcionalidade da atividade para esse outro, 0 usuario, € um
elemento fundamental para um agir em competéncia, como Erica destaca quando Ihe foi

perguntado no terceiro EST o que a mobilizava no trabalho:

Erica: Acho que primariamente compromisso. E eu acho que essa sensacao que
eu ndo estava lembrando a palavra, mas a [nome] definiu bem, esse querer se
ver no outro assim. De que, de alguma forma, aquilo que eu faco que seja
positivo para o outro ou que surta alguma... faga diferenca, que meu trabalho
faca a diferenca. N&o para eu ser melhor ou pior, mas que faca a diferenca onde
eu estou. Entdo isso mobiliza.

E importante se mobilizar para o outro, afetar esse usuario positivamente, até
porque a prépria natureza de uma relacdo de servico € propiciar uma transformacao nas
condicdes do outro. E importante, também, reconhecer essa atividade dirigida porque a
qualidade do trabalho considera a avalicido do usuario. E preciso ter um compromisso e
responsabilidade com o trabalho e com as pessoas que colocam o “RH” no lugar inclusive
de quem precisa dar o exemplo, pois é o espelho para toda a organizagdo, como

manifestado no trecho adiante.

Erica: Chegou um gestor que chegou |4, mas ninguém preenche folha de
frequéncia. Eu esfreguei a minha na cara dele. Fale por vocé. E isso é uma outra
coisa que eu acho que o RH tem um ponto positivo. Muito de responsabilidade. A
gente precisa fazer aquilo que a gente diz que a gente faz e isso causa um peso.
O pessoal do meu setor fala assim ‘T&, mas é s6 a gente que tem que fazer?”’ ‘E’
Porque a gente ndo pode falar pra alguém fazer alguma coisa que a gente néo
faz. Entdo o RH e é mais olhado, é mais observado. Porque se a gente faz uma
coisa errada. Vai meter o dedo na tua cara e jogar na tua conta. ‘O RH nédo
faz...” Entdo a gente infelizmente tem que ser o Unico, se for, tem que ser o Unico
a fazer a coisa certa. Entéo isso € um ponto que a gente fala isso.
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Pelo que foi elencado percebe-se aproximagcdo com o que Schwartz (1988)
desenvolve, quando o autor afirma que a incidéncia dos valores pode afetar todos os outros
ingredientes, potencializando a atuacdo de cada um deles. Foi possivel perceber os valores
compartilhados e em debate para esse género profissional e suas regras de oficio. Bem
como é importante destacar a poténcia do dispositivo ergologico para favorecer este
compartilhamento e a afirmacgéo destes valores do oficio.

5.4.6 A sinergia do coletivo

Ao se referir ao coletivo como ingrediente, na verdade, Schwartz (1988) invoca o
conceito de ECRP (Schwartz; Duc; Durrive, 2021b), que ndo coincide necessariamente com a
equipe formal de trabalho, com o organograma.

Sdo entidades que se configuram de forma diferente do que estd disposto no
organograma, ndo se assentam em um coletivo pré-definido. Assim, suas fronteiras sdo as da
atividade em um momento dado, limites invisiveis que englobam pessoas de diferentes
servigos que fazem transitar informagdes fundamentais para o trabalho. Essa dinamica confere
a ECRP uma geometria varidvel e movedica, o lugar onde se discute efetivamente como dar
concretude aos valores, quer dizer, onde os valores sdo processados a um nivel mais local. Os
coletivos ndo sdo fixos e diferentes pessoas cooperam para a realiza¢do da atividade, criando
nesse processo um modo de viver a sua vida no trabalho. Dessa forma, ndo importa o que se
consegue fazer sozinho, mas o que se pode fazer junto®®.

Por isso, aqui apresentam-se como os trabalhadores do SGP vivenciam essas relagdes
com seus coletivos de trabalho e como o coletivo mobiliza os diferentes ingredientes de um

sujeito em sinergia com 0s dos seus pares.

iris: Ai o pessoal acha que o RH ri demais. N&o sei se com vocés € assim. (risos)
Gérbera: Dizem que ouvem a risada da gente I4...

iris: Ouvem do elevador, ai fala assim ah, vocés sdo muito felizes. Eu falei ndo, a
gente extravasa 0 nervosismo.

15 Nota da aula “Entidades coletivas relativamente pertinentes — a dimensdo coletiva do trabalho” proferida pelo
Prof°. Dr. Hélder Muniz (UFF) no dia 09/11/2023 na disciplina “A andlise do trabalho como instrumento de
(trans)formacéo: contribuicfes tedrico-metodologicas a politica de sadde do trabalhador e da trabalhadora”
coordenada pela Prof® Dr* Katia Santorum no ambito do Programa de Pds-Graduagdo em Politica Publica e
Formacdo Humana da UERJ.
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Horténsia: Igual a misica do Frejat, rir de tudo é desespero.

iris: Mas é bem por ai. E as vezes a gente fala assim, a gente fala assim. E, todo
mundo vem pedir ajuda aqui, mas quando a gente fecha a porta é autoajuda aqui,
né? Porque é autoajuda, uma sessdo de terapia, todo mundo com todo mundo, né?
Porque acho que a gente esta ali para ajudar, primeiro né?

Erica: Eu falei pra ele, eu falei isso, a gente precisa ser além e a gente n&o pode
ser recursos humanos. Todo mundo falou negdcio de rir, o pessoal fala isso
assim ‘Nossa, vocés riem tanto para qué?’

iris: A gente ri mesmo.
Gérbera: A vida é agora

Erica: Se a gente do RH que gosta de gente, e tem gente que ¢ dificil de gostar.
(risos)

iris: A gente brinca: ‘meu amor, isso aqui é terapia coletiva’. Terapia coletiva, a
gente esta rindo porque a gente precisa extravasar. Ou a gente bate em alguém
ou a gente ri.

Observem que nos extratos acima as participantes trazem o quanto o coletivo
consegue distensionar a atividade. Quer dizer, estas profissionais, como ja falado,
trabalham com questbes sensiveis, estdo sob constante pressdo, por vezes precisam lidar
com usudrios estressados e mal-educados e precisam dar vazdo a toda essa tensdo a que
estdo submetidas. Contar com a energia e 0 bom humor das pessoas da equipe contribui
significativamente para o trabalho, para extravasar as tensbes, e isso é caminho de

producdo de salde.

Erica: Eu ndo consigo me pensar s6 como uma profissional. Eu sou para além
disso, entdo tem dia que eu ndo estou bem. Entdo, assim, eu preciso ter um
espaco... Foi interessante que quando meu pai faleceu, meu pai faleceu em 2020
de covid. Quando meu pai, quando eu recebi a ligacdo do hospital. [...] As duas
primeiras pessoas que eu liguei, uma delas foi meu chefe. Porque ele estava me
apoiando o tempo todo junto com a minha equipe. Entdo eu preciso encontrar
nesse ambiente um espaco onde eu possa ser além do meu SIAPE ou da
profissional que eu sou. Eu preciso ser a Erica. Entdo, as pessoas conhecem 0s
meus filhos, as pessoas sabem quem é o meu marido, eles ja foram Ia, as pessoas
j& foram no meu aniversario quando eu fiz uma festa. Ent&o eu preciso conseguir
ser para além. Porque eu acho que eu ndo sou sO profissional, eu ndo... E eu
ratifico muito isso. Eu ndo quero ser s6 a [nome] profissional. Eu sou pra além
disso. [...] E eu preciso ter condi¢do de trazer isso para a realidade do meu
trabalho. Trazer pra além. Nao que eu va trazer meus problemas pessoais. Mas
eu preciso ser quem eu sou. As vezes eu td mal, as vezes eu estou chateada [...]
mas eu preciso conseguir ser, isso me mobiliza. Eu preciso estar num espaco,
talvez por isso eu quis trabalhar com os humanos, ndo quis trabalhar em &rea
técnica. Até porque eu acho que talvez eu ndo tivesse, se eu ndo tivesse essa
possibilidade de ser quem eu sou e me mostrar como sou, eu hao conseguiria.
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Com o relato acima é possivel pensar como, dependendo dos valores que balizam a
atuacdo do coletivo, 0 mesmo pode ser um espaco favoravel a construcdo e expressdo das
identidades, o quanto pode ser recurso e funcionar inclusive como suporte para as outras
esferas de vida, como vocé poder contar com 0s colegas para entender que ndo se é uma
méaquina, mas um ser humano que apresenta variabilidades e que pode ndo estar bem, e que
vai precisar ndo s6 do apoio pessoal dos colegas, mas também que 0s mesmos cubram 0s
possiveis furos quando isso acontece. Sentir-se pertencente a um coletivo e ter sua
humanidade reconhecida nesse espaco também é fonte de sadde. Quando no debate de
valores predomina aqueles que ndo sdo os do bem comum, mas os da competicdo e
individualidade, ampliam-se as possibilidades de viver o trabalho como vida contrariada. E
possivel perceber isso na fala de Horténsia quando trata sobre a existéncia ou ndo de uma

seguranca psicoldgica para as pessoas se colocarem no meio de trabalho.

Horténsia: As vezes né nas reunides dos donos de virgula [as participantes do EST
se referem com essa expressdo aos pesquisadores superespecializados, que
dominam um assunto/tema, no caso ‘a virgula]. As vezes a pessoa expde uma coisa,
ai vocé s6 vé assim, ai vocé vé aquela pessoa murchando na cadeira, tipo esse ai
ndo fala nunca mais. Porque de alguma forma ele foi sancionado [no sentido de
punido] pelo grupo.

E com essas entidades que se discute e se configura a organizacdo concreta do
trabalho, aquela que se da no dia a dia pelos proprios trabalhadores e ndo pela hierarquia,
como se organizam e dispdem dos recursos para coletivamente darem conta do trabalho,
como na fala de: “Tulipa: Entdo assim, uma das estratégias que a gente utiliza
primeiramente € conversar com essa pequena equipe gque todas ficam sabendo do que esta
ocorrendo ali, divide os assuntos, problemas, tenta conversar, buscar solucdes .

Lembrando que a ECRP ndo é necessariamente uma equipe formal, entdo uma
determinada atividade pode envolver diferentes trabalhadores de diferentes areas que vao
contribuir para sua realizacdo. No exemplo abaixo, quando a participante fala sobre os
recursos disponiveis para o trabalho, pode-se perceber que muitas questes sdo tratadas
junto com os psicologos do Nucleo de Saude do Trabalhador (NUST) da instituicdo e essa
é uma conexdo importante para a qualidade do trabalho. E possivel perceber na fala de:
“Erica: Com a ajuda que eu acho que a gente tem muito do pessoal do NUST, isso ndo tem
0 que dizer. A gente tem 0 apoio em tudo que a gente precisa, especialmente porque a

gente trabalha muito em parceria com o pessoal |a da Psicologia .
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Bem como, os proprios gestores podem compor essa entidade coletiva relativamente
pertinente a uma situacdo especifica. O profissional do SGP e o gestor vdo atuar em
parceria para a resolucao de um problema ou para a implementacdo de uma estratégia, e se
essa relacdo ndo estiver bem alinhada, expresso pela participante no relato abaixo como
uma resisténcia, € possivel que haja alguma dificuldade para realizar um trabalho bem-feito
(Clot, 2010a).

Lavanda: [...] quando eu entrei eu percebia muita resisténcia dos lideres
compartilharem com a gente uma decisdo antes de tomar ela, assim compartilhar
mesmo para gente pensar juntos, seja uma movimentacdo de area, uma pessoa
ndo esti performando bem, ah mas invés de a gente desligar ela, vamos tentar,
talvez avaliar ou se é alguma questdo realmente dela, assim, se a gente tiver
abertura de conversar com ela, acompanhar por um periodo. Ou entdo, se a
gente consegue movimentd-la para alguma outra lideranca, talvez seja um
enquadramento na atividade. Entdo assim, hoje eu acho que a gente tem
conseguido estreitar mais esse canal com eles e até reduzindo realmente a
rotatividade, nesse sentido, mas eu acho que isso é um desafio grande assim,
porque ¢ uma mudanca de cultura mesmo. Os lideres acabam estando mais
habituados em trazer para gente ja a decisdo, entdo a gente tem tentado e o
[nome do gestor] ele tem também muito esse movimento. Esta sentindo também
uma abertura maior até dos vices diretores, da gente conseguir pensar junto
antes, né?

O préprio SGP pode funcionar como uma rede que em cada situacdo especifica
pode propiciar que seus membros constituam essa entidade coletiva. Quer dizer, ndo é que
essa rede seja de modo geral uma ECRP, mas em dada situacdo de trabalho, algumas

pessoas da rede pertinentes ao caso podem atuar juntas.

Jasmim: E fizemos um bate papo com o IOC também em relacdo ao estgio e
implementamos 14 a estratégia que vocés utilizam la do edital para captar os
supervisores porque a vaga né, tinham as vagas da unidade e tinham os
supervisores, e eles achavam que eram os donos da vaga. Entdo a gente
implementou também a questdo do edital para ter uma rotatividade dos
supervisores e foi muito bem recebido pela [unidade].

No caso acima, por exemplo, a participante expde que tinha um problema em
relacdo a gestdo do programa de estagio e buscou os colegas de outra unidade para avaliar
solugdes que j& tinham implementado e que também poderiam ser positivas para a sua
unidade, isto é, acessar esse coletivo permite a ampliacdo do repertorio dos/as
trabalhadores/as.

Nesses exemplos ainda esta se falando de relacdes estabelecidas com profissionais
de outros setores, chefes de departamentos ou profissionais do servigo de psicologia ou
colegas do SGP, mas a ECRP ndo segue essas relagdes formais, como ja observado. Entéo,
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essas entidades podem ser constituidas até com pessoas que a principio ndo tém relacdo
direta com o trabalho ou através de contatos nada formais.

Por exemplo, essas trocas de experiéncias entre os profissionais das unidades
podem se dar por um grupo de WhatsApp ou mesmo de contatos de ordem mesmo pessoal
entre membros que tém maior afinidade ou intimidade. Entdo, é muito comum que 0s
membros do sistema se acionem pelo telefone particular para resolver uma questdo que

envolve duas unidades, por exemplo.

Bromélia: [...] tipo nosso grupo RH de Elite, que ali vocé tem trocas muitas vezes
interessante e entra 0 medo de errar também, vou entrar no grupo de gestores da
COGEPE para perguntar uma coisa banal e a pessoa ‘ah ela ndo sabe isso’, mas no
RH de Elite vocé vai e joga la, é mais flexivel, e as vezes é questfo de cabecas
pensantes, vocé trazer o questionamento praquilo, porque que a gente faz assim?
porque sempre foi assim. e porque sempre foi assim? sera que ndo da para gente
inovar e tal [...]

Entdo, ¢ interessante observar que existe um grupo de “gestores de RH”, mas a
participante acima, que é gestora, muitas vezes ndo se sente a vontade de tirar davidas por
14, seja por inseguranc¢a ou por vergonha de mostrar que nao sabe alguma coisa, talvez por
um pensamento equivocado de que o gestor deve saber tudo. E ai no grupo “RH de Elite”
que é um grupo de profissionais da area, sem essa pressdo de ser gestor, ela se sente mais a
vontade, pois V& essa ferramenta como um espago seguro.

Jé foi observado antes que nesse mesmo grupo um terceirizado nem sempre se sente
a vontade. Inclusive, as participantes debateram no EST que o préprio nome desse grupo é
excludente, apesar de a principio ser um grupo aberto a todos os profissionais da area.
Entdo, € claro que o vinculo ou status de cada um também influencia sua relacdo com o
meio, com 0s espacgos coletivos e com essa entidade coletiva relativamente pertinente.

Cabe destacar que alguns espacos institucionais também permitem a construcdo de
relacbes que em um futuro podem se constituir como ECRP, profissionais que
compartilham a experiéncia de terem seus filhos na Creche Fiocruz, que compartilham o
mesmo transporte coletivo oferecido pela instituicdo, que frequentam a academia do
sindicato, enfim, relagdes que séo estabelecidas fora do organograma, mas que quando uma
situacgéo de trabalho aparece podem ser acionadas.

Nota-se, dessa forma, que as entidades coletivas relativamente pertinentes
mobilizam e atualizam o0s conhecimentos prescritos, enriquecem a experiéncia com as
trocas promovidas e dao lugar a nivel local para o debate de normas nesse mundo de

valores, de modo que os ingredientes ja heterogéneos, de um sujeito individual em
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combinacdo com 0s seus pares, contribuem com a sinergia necessaria para o0 agir em

competéncia.
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6 PROPOSICOES PARAAMPLIACAO DO PODER DE AGIR

Diante de tudo que foi apresentado, é possivel perceber que ao mesmo tempo que séo
muitos os desafios e as infidelidades do meio, também sdo muitas as renormatizacdes, as
estratégias construidas para driblar os problemas, a inventividade necessaria para construir
solugdes, enfim, todo um investimento do corpo-si para dar conta do trabalho aliando
qualidade, eficiéncia, busca por saude e producdo de sentido no trabalho.

Nessa direcdo, algumas proposicbes foram discutidas pelos participantes dos
Encontros sobre o Trabalho e ap6s esses encontros foi sugerido para estes, e também para o0s
que participaram do preenchimento do QSATS, que constituissem um documento coletivo
que registrasse algumas dessas proposicoes.

Esse documento foi disponibilizado por um prazo de duas semanas através do Google
Docs para que as/os participantes, com algumas ideias iniciais sugeridas nos EST, fizessem as
alteracdes que julgassem pertinentes, como adicionar outras proposic¢oes, alterar o texto,

excluir algum item ou sinalizar a concordancia (validacdo) de cada item. A verséo final apds

as contribuicdes dos participantes segue abaixo no Quadro 10:

Quadro 10 — Proposic¢des dos/as trabalhadores para mudancas no trabalho

Proposi¢do de mudanca no
trabalho

Sugestdo de acdo para concretizar a mudancga

Reduzir o impacto da funcédo
de atendimento ao publico
(excesso de interrupgdes) nas
demais que exigem
concentracdo

Estipular horario de atendimento ao publico que ndo abarque todo o horario de
funcionamento do setor. De modo que haja momentos dedicados & organizagdo
interna e as tarefas que demandam mais siléncio e concentra¢do. Cada unidade
avaliaria a necessidade dessa organizacdo diferenciada e o horario consideraria a
realidade de cada uma, mas um exemplo seria o atendimento de 10 as 15 horas.

Reduzir a demanda por
atendimento por
telefone/WhatsApp fora do
horario regular de trabalho

Realizar campanha de boas praticas nas relagdes de trabalho ou no trabalho
remoto, explicando o quanto isso afeta a satde dos trabalhadores e a
importancia do direito a desconexao, reforcando com os préprios trabalhadores
0 processo educativo de atender as demandas enviadas fora do horario de
trabalho apenas no préximo horario de expediente.

Incentivar o uso do Teams, que é uma ferramenta institucional, considerando
que as demandas enviadas por esse canal s6 serdo vistas no horario de
expediente.

Promover mais dialogo entre
os profissionais da &rea para
fortalecimento do coletivo,
troca de boas préticas,
ampliacdo das oportunidades
de formacéo

Realizar encontros trimestrais de cunho mais participativo e propositivo
organizados pelos trabalhadores em diferentes unidades com possibilidade de
participacdo remota das regionais. Pode haver um revezamento entre temas da
administracdo, desenvolvimento e salde do trabalhador para que todos se sintam
contemplados. Os formatos podem variar entre apresenta¢do de boas praticas,
troca de experiéncias, resolucdo de um caso problema, participacéo de
convidado externo etc. E talvez um evento anual maior realizado por uma
comissao de profissionais de diferentes unidades.
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Reduzir as situacdes de Realizar acdes e campanhas de sensibilizacdo sobre a violéncia nas relacGes de

discriminacéo contra os trabalho, incentivando o respeito a diversidade e a urbanidade nos tratamentos

terceirizados interpessoais, especialmente em relagdo aos terceirizados, ressaltando a
qualificagdo da forca de trabalho para atender as demandas independente do
vinculo.

Promover a equidade racial Reforcar as politicas afirmativas nos processos de contratacdo de pessoal,

na composicado da forca de especialmente nas unidades com maior fluxo de contratacdo, como

trabalho da area Biomanguinhos e Farmanguinhos.

Criacdo de espacos de saide | Realizar a¢cdes que promovam o bem-estar e a socializacdo entre as pessoas.

e bem-estar nas unidades que

ndo possuem

Fonte: Elaboracéo coletiva no Google Docs

Além do que foi colocado acima, os participantes sinalizaram, durante os EST, como
proposicOes para a area a possibilidade de debater os resultados da presente pesquisa com 0s
Nucleos de Saide do Trabalhador da instituicdo, para que possam também refletir o que pode
ser feito institucionalmente para promocdo de salude desses/as trabalhadores/as; levar em
consideracdo o que foi apresentado na pesquisa em termos de escassez de pessoal, 0s
constrangimentos que isso traz no planejamento dos futuros concursos; e, a sensibilizacdo dos
gestores em relacao ao papel do SGP na unidade.

Cabe destacar que estas proposicbes foram sinalizadas pelos participantes e nao
representam indicacdes de cursos de acdo da pesquisadora. Por exemplo, é preciso
problematizar sobre a criacdo de espacos de bem-estar: eles estariam desassociados da
discussdo sobre as condicGes de trabalho? Poderiam representar apenas um espago de
descompressao e nao de resolucdo dos problemas relacionados ao trabalho?

Dessa forma, tais proposicbes sdo datadas, isto é, denotam as opinides dos
participantes em um dado momento. Mas 0 que é importante é proporcionar canais de dialogo
entre os/as trabalhadores/as do sistema para que possam estar continuamente discutindo suas
draméticas, pensando em solucbes que partam do coletivo e avaliando juntos a pertinéncia de
acOes que podem ampliar seu repertorio, ou mesmo se posicionando de forma diferente frente
as expectativas da organizacdo e dos usuarios, até entendendo que nem sempre ¢ preciso “dar
conta” delas (Almeida A; Lima M, 2017). Aposta-se que é vitalizando esse coletivo que €
possivel fazer melhor frente as adversidades que se apresentam no cotidiano de trabalho.

Assim, é interessante que as estratégias que se ddo em um nivel muito local, de um
servigo de Gestdo de Pessoas de uma unidade, sejam compartilhadas e debatidas em espacos
coletivos, avaliando as possibilidades de implementacdo em outros contextos de forma a

ampliar o repertdrio dos/as trabalhadores/as de todo o sistema. Desse modo, é possivel que os/
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trabalhadores/as ndo apenas se conhecam e reconhe¢cam como sujeitos, profissionais, colegas,
suas similaridades e diferengas, problemas e desafios como s&o e como se apresentam no
momento, mas também que possam experimentar a palavra e a experiéncia do outro como
recurso para o seu desenvolvimento e de sua atividade (Almeida A; Lima M, 2017).

A construcdo de espagos de discussdo em que o trabalho e as condigdes
organizacionais sdo o centro do debate parte da premissa de que as solugdes para 0s
problemas encontrados no trabalho s6 podem ser desenvolvidas por um esforco comum de
compartilhamento de informacgdes e de dialogo permanente, permitindo a expressdo da
subjetividade do/as trabalhadores/as, do sentimento de pertencimento e de reconhecimento de
sua contribuicdo singular para o trabalho, bem como o desenvolvimento da atividade e a
renovacdo das regras do oficio (Anact, 2015).

A Agéncia Nacional para a melhoria das condi¢cdes de trabalho - Franca (ANACT)
(2015) sugere alguns tipos de espacos de discussao sobre o trabalho, como comissfes ou
reunides de equipe, grupos de projeto, espagos informais de regulacdo autdonoma dos
trabalhadores, formac@es externas, grupos de partilha de praticas, encontros de avaliacao e as
instancias representativas, como o sindicato. De forma exemplificativa, pode-se citar o grupo
estudado por Almeida A e Lima (2017), um grupo de profissionais de recursos humanos de
diferentes empresas que se reune regularmente hd 20 anos com a finalidade de integracéo,
aprimoramento e desenvolvimento de seus membros, através do intercdmbio de informacdes e
estudos de temas pertinentes a area, pois estando isolados em suas empresas, buscam
autonomamente na poténcia do coletivo o suporte para o desenvolvimento de si, da atividade
e do oficio.

Reforga-se que, apesar de ndo ter sido um conceito discutido no referencial tedrico, a
partir da analise dos resultados, percebe-se que as caracteristicas do trabalho de Gestdo de
Pessoas nesse campo de estudo especifico se apresentam para estes profissionais como fatores
psicossociais de risco no trabalho (Costa L; Santos, 2013). Dentre os fatores indicados pelas

autoras, observou-se na andlise da atividade de Gestdo de Pessoas na Fiocruz:

a) A intensidade do trabalho e o tempo de trabalho: em que se enquadram a necessidade
de ser multitarefa e abracar muitas frentes de trabalho, ao que as autoras chamam
polivaléncia; a organizacdo do trabalho baseada na penosidade das mudangas
constantes e aceleradas; a pressdo da responsabilidade pelo tipo de tarefas que

executam; as frequentes interrupgdes causadas pela funcdo de atendimento; a
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dificuldade de conciliacdo entre trabalho e vida fora do trabalho; e, a complexidade do
trabalho e suas exigéncias cognitivas.

b) Exigéncias emocionais: que compreendem a relagdo com os usuarios, seja em sua
dimensdo de cuidado (ndo s6 com os usuarios, mas com as relacdes e o proprio
trabalho), seja na violéncia que por vezes existe; a violéncia externa do entorno; e, o

medo de errar.

c) A autonomia: que inclui a falta de previsibilidade por ser uma atividade muito
caracterizada por interrup¢des e por “apagar incéndios” (Lima J; Silva A, 2015;
Almeida A; Lima M, 2017); e, o tédio de tarefas mais simples e repetitivas em que 0s

trabalhadores se consideram “subutilizados”.

d) As relagGes sociais no trabalho: em que pesa a falta de reconhecimento e de igualdade
de oportunidades para os profissionais terceirizados; a discriminacdo por vinculo e a
falta de respeito por parte dos usuarios; as limitacbes de remuneracdo e carreira; e, a

inadequacdo das tarefas aos perfis profissionais.

e) Os conflitos de valores: que esta presente na tensdo entre o valor do cuidado aos
usuarios e a exigéncia de reconhecimento da profissionalidade pelos/as
trabalhadores/as; e na qualidade impedida do trabalho, seja pelas interrupcdes
constantes, seja pelas mudancas e volume de trabalho que os fazem nédo se sentirem

suficientemente competentes em seu trabalho.

Tais fatores associados as condi¢des de trabalho nem sempre apropriadas levam a um
quadro de saude onde a ansiedade, a fadiga, os problemas com o sono e 0s transtornos a saude
mental tornam-se a realidade de muitos dos/as trabalhadores/as da area.

Nesse sentido, é preciso que esse coletivo se fortalega através do didlogo para que
consigam analisar os aspectos das condicOes e relagfes de trabalho e da organizagdo do
trabalho que impedem a atividade e reduzem as margens de saude, o que ja foi bastante
visibilizado nesta tese, para que se possa refletir junto sobre as solugdes e coletivamente
demandar a instituicdo que assuma sua parte de responsabilidade na transformacdo das
situacOes de trabalho.
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7 CONCLUSAO

Esta tese objetivou analisar a relacdo trabalho-satde dos/as profissionais do Sistema
de Gestdo de Pessoas da Fiocruz na perspectiva de ampliar seus modos de agir face ao real da
atividade. Para isso, aléem da revisdo bibliogréfica, foi utilizado um caminho metodolégico
que contou com levantamento documental, entrevistas semiestruturadas com atores-chave na
instituicdo e um dispositivo ergologico composto pela realizacdo do QSATS 100-2020 e de
Encontros sobre o Trabalho. O primeiro forneceu um panorama do trabalho e dos
trabalhadores da area e o segundo permitiu aprofundar os dados trazidos até o nivel da
atividade, visibilizando as draméticas dos sujeitos frente as infidelidades do meio.

Para atingir o objetivo geral, foram tracados alguns objetivos especificos. Em relacdo
ao primeiro, que buscava identificar o perfil sociodemogréafico dos trabalhadores/as do SGP
da Fiocruz, foi possivel identificar que a area é composta por uma maioria feminina, na faixa
dos 40 a 49 anos, que se declaram brancos, sendo as pessoas pretas e pardas sub-representadas
em cargos de chefia e sub-remuneradas em relacdo aos seus pares brancos, bem qualificados e
provenientes de diferentes formacdes de base. Esse cenario reproduz, de certa forma, a
feminizacdo encontrada nas atividades de servico e o racismo estrutural caracteristico do
mercado de trabalho brasileiro.

Essa area de trabalho é composta especialmente por profissionais no cargo de analista
e por terceirizados, com a maioria recebendo de 3 a 5 salarios-minimos, sendo 0s
terceirizados mais mal remunerados. Foi possivel notar uma grande renovacdo de quadro na
area nos ultimos 5 anos, mas também a existéncia de um grande grupo com experiéncia
institucional com o potencial de preservar a memdria institucional e da atividade.

Em relacdo ao segundo objetivo, referente as condigdes de trabalho e salude desses/as
trabalhadores/as, pode-se dizer que suas fungdes giram em torno, especialmente, das subareas
denominadas administracdo e desenvolvimento de pessoas, e em menor proporcdo das
subareas de saude do trabalhador e/ou qualidade de vida no trabalho, e que essas subéareas
contemplam os mais diferentes processos e tarefas, sendo de fato trabalhos de diferentes
naturezas e que exigem diferentes perfis profissionais. Foi identificado que as fungbes que
exigem mais esforco e dedicacdo dos/as trabalhadores/as sdo as tarefas que demandam
atencdo, processos complexos, o atendimento ao publico e lidar com temas sensiveis, 0 que se
da pelo medo de errar, pelo senso de responsabilidade, pela quantidade e velocidade de
mudanga das normativas e pelas relagdes de trabalho por vezes conflituosas e desrespeitosas

que exigem do profissional tato, sensibilidade e grande demanda emocional.



254

Identificou-se, também, que a formacéo dos profissionais da &rea é de cunho muito
técnico. FormagBes para o desenvolvimento de habilidades relacionais ou comportamentais
ocupam menos espaco e as relacionadas a saude do trabalhador sdo escassas. Ha uma
dificuldade de se manter atualizado com as mudancas constantes e cada vez mais aceleradas,
como também as capacidades necessarias para lidar com o0s usuéarios e com as questdes
cotidianas, que estdo para além das prescri¢des, sdo aprendidas através do compartilhamento
com os colegas e com a experiéncia. Assim, sendo a formacdo técnica insuficiente para lidar
com a atividade, é necessario esse tempo ergologico para compreender como resolver
situacOes que estdo, em sua maioria, fora dos manuais. Ao que se ressalta a necessidade de um
ambiente de trabalho que contribua para a cooperagéo entre os/as trabalhadores/as e incentive
espacos de didlogo para troca de experiéncias.

No geral, identificou-se um ambiente de trabalho saudavel com os participantes
afirmando que a troca de experiéncias é permitida e valorizada, que podem se expressar a
vontade e que tém autonomia para realizar suas tarefas e ha boas condi¢cBes no local de
trabalho. Sendo a falta de espacos adequados para pausas, lanches e repousos sua principal
insatisfacdo, bem como foi identificado a falta de espacos para realizacdo de um atendimento
mais reservado aos usuarios que chegam com problemas sensiveis que exigem discricdo e
confidencialidade.

H& uma satisfacdo com o trabalho, pois a maioria dos respondentes afirma que sua
opinido é considerada para o funcionamento do servico, aprendem coisas novas, fazem coisas
que lhes dao prazer e tém oportunidade de usar sua criatividade. Bem como, a percepc¢do de
reconhecimento vindo das chefias, colegas, usuarios e da sociedade também é positiva. O
sentimento de seguranca no emprego também € uma fonte de satisfacdo. Por outro lado, 0s
fatores que geram menos satisfacdo por parte dos trabalhadores sdo ndo ter perspectiva de
ascenséo profissional ou plano de carreira coerente com a profisséo e a percepgéo de que com
seus conhecimentos poderiam realizar tarefas mais complexas.

Quanto a percepc¢éo que os proprios trabalhadores tém em relagéo aos riscos a saude, o
que ficou mais evidente foi o incbmodo com o ambiente ruidoso, que gera incomodo e
compromete o desempenho pela dificuldade de concentracdo. Apesar da situacdo de violéncia
no entorno das unidades do Rio de Janeiro, esse aspecto foi pouco relatado como um risco a
salde, denotando uma certa naturalizacdo desse cenario ou mesmo um recurso de defesa
psicologica.

As exigéncias ergondmicas deste trabalho estdo associadas ao trabalho administrativo

e de atendimento, com o relato da necessidade de permanecer muito tempo sentado e de fazer
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gestos repetitivos e minuciosos e de usar intensamente a voz, fatores de risco para o
surgimento de doencas ocupacionais relacionadas ao trabalho sedentario.

Identificou-se uma dificuldade de conciliacdo do trabalho remunerado com o trabalho
doméstico. E, sendo uma area de trabalho feminina, isso indica a sobrecarga proveniente da
divisdo sexual do trabalho para as mulheres, que mesmo quando estdo em casa continuam se
preocupando com o trabalho e continuam a realizar alguma atividade profissional em seus
lares, e vice-versa.

Entre os sintomas que os respondentes manifestam e que afirmam ter sido causados ou
agravados pelo trabalho estdo: ansiedade e/ou irritabilidade, dores nas costas, desdnimo/fadiga
geral, problemas de sono e problemas de salde mental. Percebe-se, entdo, que o contexto de
trabalho existente associado a conciliacdo com a vida doméstica e ainda com a vivéncia das
reverberacbes de uma pandemia faz com que esses/as trabalhadores/as estejam diante de
diversos fatores psicossociais de risco no trabalho, o que exige uma atencéo institucional para
que de fato a exposicdo continuada a estes fatores de risco ndo caminhe para desfechos
negativos de salde.

Apesar dos sujeitos de pesquisa relatarem varios cuidados com sua saude em
particular, como cuidados com alimentacdo, atividade fisica e mesmo cuidados com a salde
mental, é importante compreender que ndo se trata de uma questdo individual, mas de um
coletivo exposto ao risco pela organizacdo, condicOes e relacbes de trabalho e como tal
precisam ser observadas e tratadas de forma coletiva e com a devida responsabilidade
institucional.

Cabe ressaltar que esse quadro ¢ manifesto no periodo de pandemia, mas que hoje,
findo esse periodo, as consequéncias da aceleracdo e intensificacdo do trabalho se mantém. O
aumento da intensidade relatado pelos trabalhadores durante a pandemia ndo foi substituido
por um periodo de desaceleragdo ao seu término e a vivéncia de um contexto hibrido de
trabalho faz com que os profissionais precisem trabalhar sob os dois registros, do presencial e
do remoto, 0 que tem suas vantagens, mas também requer outras exigéncias.

A quantidade de processos com o0s quais € preciso lidar € maior. O envio e o
recebimento de processos sdo instantadneos no mundo digital, isso faz com que a demanda por
respostas tambem seja acelerada. Os profissionais precisam ter canais e disponibilidade de
atendimento tanto no remoto quanto no presencial. Atividades como reunides e treinamentos
gue antes aconteciam, no geral, apenas no presencial, e depois foram apenas para 0 remoto,
atualmente precisam ser organizadas para o formato hibrido com pessoas acessando e

participando das duas formas. Enfim, a atencdo em relacdo a salde desses profissionais
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precisa estar sempre acompanhada da atengdo as mudancas dos contextos de trabalho e suas
exigéncias.

Nesse sentido, até como sugestdo de futuras pesquisas, sera preciso acompanhar as
mudancas que o Programa de Gestdo e Desempenho vai efetivamente provocar na atividade
desses/as trabalhadores/as. Pois trata-se de um modelo e de uma organizagdo do trabalho
diferente do que foi vivido no trabalho remoto emergencial e que, portanto, tera diferentes
consequéncias.

Cabe destacar que o dispositivo metodoldgico utilizado, constituido pelo QSATS e
pelos EST, se revelou muito potente. Foi possivel conhecer o campo e o trabalho, fornecendo
aos sujeitos informacdes que eles proprios desconheciam, situagdes que consideravam que era
da sua realidade particular, mas que identificaram que era também a realidade do colega de
outro servico. Deu-se visibilidade para este trabalho e seu contexto, apresentando um
panorama da area, 0 que proporcionou aos sujeitos o sentimento de reconhecimento e
pertencimento e a oportunidade de conduzirem um processo reflexivo e dialdgico sobre seu
trabalho.

Fazendo o movimento entre esse macro e o micro, as informacdes obtidas com o
QSATS de cunho mais descritivo puderam ser destrinchadas a partir dos Encontros sobre o
Trabalho, o que permitiu dar um olhar a lupa para a atividade. Foi possivel analisar as
defasagens entre o prescrito e o real, bem como as renormatizagdes e os debates de normas
gue acontecem no interior da atividade, o que vai ao encontro do terceiro objetivo especifico.
Para fazer essa analise, optou-se por acompanhar cinco movimentos de enfrentamento do real:
as mudancas constantes no trabalho, a exigéncia de ser multitarefa, a questdo dos diferentes
vinculos de trabalho, a funcdo de atendimento e a fun¢do de mediacéo de conflitos.

Identificou-se que as mudangas no trabalho, constantes e aceleradas, sdo fonte de
penosidade, pois exigem um continuo investimento de atualizacdo das prescri¢des e de si
mesmo. E para os profissionais terceirizados oriundos do setor privado ha também uma dificil
adaptacdo para todas as especificidades de uma instituicdo publica. O retrabalho que essas
mudangas geram e a percepg¢éo de ndo estar nunca informado ou qualificado o suficiente para
exercer uma tarefa geram o sentimento de frustragdo, cansaco, e mesmo de ansiedade pela
proxima mudanca que vira e 0 que ira provocar.

A forma de ampliar a capacidade dos trabalhadores de lidar com tais mudancas e
amenizar seus impactos negativos se da especialmente no nivel da comunicacéo institucional
e da capacitacdo dos trabalhadores, sendo o Forum de Gestdo de Pessoas um espaco potente

ndo sO para se informar, mas para debater tais mudancas, mas que pelo volume de assuntos
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nem sempre consegue atender a esse objetivo. Ha também outras comunicages digitais, mas
percebe-se a importancia de alargar esses espacos de dialogo para estimular a reflexdo e o
debate sobre essas mudancas.

A exigéncia de ser multitarefa, especialmente pela falta de pessoal suficiente, faz com
que as pessoas da area precisem assumir diferentes tarefas, muitas vezes de diferentes
naturezas, e que a principio exigiriam perfis profissionais diferentes, mas que precisam ser
realizadas por uma mesma pessoa. Quadro especialmente critico nas unidades regionais que
tém equipes bem enxutas. Isso gera uma dificuldade de especializacdo dos profissionais, a
necessidade de adotar ritmos mais intensos e provoca uma sobrecarga dos profissionais. Esse
quadro causa um sofrimento que vem do sentimento continuo de frustracdo, de nunca
conseguir dar conta do que se espera deles, das expectativas dos usuarios, de ndo estar
ajustado as exigéncias da funcdo, apesar do esfor¢o continuo de se capacitar, de buscar
entender as mudancas, de tentar realizar todas as tarefas que lhes sdo colocadas.

Para dar conta disso, os/as trabalhadores/as precisam construir diversas estratégias
individuais e coletivas para conseguir realizar cada tarefa considerando suas exigéncias,
contando com o coletivo para garantir a complementaridade necessaria para realizar 0s
diferentes tipos de tarefas. Os/as trabalhadores/as estdo sempre a renegociar com 0 meio,
reinventar suas estratégias, renormatizar.

Com relacdo ao fato de a maioria da forca de trabalho ser composta por terceirizados,
pode-se refletir o quanto isso afeta a organizacdo do trabalho, a dificuldade destes
profissionais terem 0 mesmo acesso as capacitacdes, a liberdade para participacdo e expressao
nos espacos institucionais e o0 quanto, por muitas vezes, sofrem com a discriminacdo e
desvalorizacédo, precisando o tempo todo provar sua qualificacdo. O impacto também se da
para os servidores, especialmente para as chefias, que ficam sobrecarregados com algumas
tarefas que os terceirizados ndo podem assumir por forca legal.

O impacto na organizagdo do trabalho faz com que, por vezes, ultrapassando as
normas, os profissionais optem por estratégias que ndo sdo legais, ficam no debate entre a
legalidade e a realidade objetiva das condicfes e exigéncias do trabalho, bem como precisam
criar varios arranjos para garantir a capacitacdo do quadro, usando de toda sua inventividade.
Nesse sentido, € uma vivéncia contraditoria em uma instituicdo que tem como valores a
equidade e o respeito, mas que na realidade do cotidiano tem esses valores tensionados, o que
afeta tanto servidores quanto terceirizados, que no geral, como coletivo, se vém como

parceiros iguais, mas que vivem na sua experiéncia as diferencas de direitos e deveres.
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Com relagdo a funcéo de atendimento aos usuarios, identificou-se que essa € uma das
funcdes que exige mais esforco e dedicacdo dos trabalhadores da area, pois € preciso lidar
com as exigéncias dos usuarios, com situacdes de tensdo, fazer ajustes para atender as
necessidades que sdo sempre singulares, a0 mesmo tempo que se demanda uma gestdo da
linha ténue entre envolvimento emocional e afastamento emocional.

Os trabalhadores da &rea precisam conhecer bem os usuarios, suas relagdes e situagdes
dentro da instituicdo para melhor entender e atender as suas necessidades, lidando sempre
com o ineditismo, que € da natureza dessa atividade de servico, e precisando estar disponiveis
por diferentes meios de comunicacgdo. Precisam gerir, também, o atravessamento da funcédo de
atendimento com todas as outras tarefas, jA que ela provoca interrupcbes e coloca para o
profissional a necessidade de uma atencdo difusa, podendo contribuir para uma reducdo da
qualidade dessas demais tarefas e mesmo sofrimento psiquico para dar conta de todas as
demandas. Soma-se a isso a violéncia, especialmente verbal, a qual estes trabalhadores estdo
expostos nessa relacéo.

Além disso, hd& um grande esforco para orientar os usuarios com relacdo a
procedimentos e uso de sistemas, 0 que gera uma certa frustracdo por esses materiais nao
darem conta da necessidade dos usuarios, ao mesmo tempo que ha uma percepcdo de estar
realizando um “trabalho de baba™, isto é, de uma desqualificacdo do trabalho associada a
questdo de género, com certa ma vontade dos usuarios em aprenderem através desses
materiais e preferirem que os trabalhadores do SGP muitas vezes até facam diretamente o que
compete somente ao USUArio.

H& uma compreensdo dessa dificuldade por parte de usuarios mais velhos ou de baixa
escolaridade, mas ha uma indignacdo, especialmente quando isso se da entre usuarios jovens
ou com alto grau de qualificacdo. Por isso, estes profissionais também ficam na dramatica
entre o quanto acolher e o quanto dar contornos mais restritos para o atendimento. Sendo cada
situagdo vivida e gerida conforme o contexto especifico e as historias e experiéncias, tanto do
profissional quanto do usuério, mediadas por valores como a empatia, o cuidado, a
preservacdo da relagdo, profissionalidade, exigéncia de reconhecimento, economia de si e
preservacao da saude.

A funcdo de mediacéo de conflitos também foi ressaltada como de grande exigéncia e
para além do conhecimento profundo dos usuérios, essa funcdo também exige que 0S
profissionais tenham grande conhecimento da histéria institucional, de suas relages de poder
e das redes e relagBes de trabalho na unidade. E necessario que os profissionais, nessa funcéo,

estejam dispostos e preparados para lidar com situacdes delicadas ou temas dificeis, muitas
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vezes imprevisiveis e intensas, que exigem do profissional bastante trato e sensibilidade. Isto
é, uma funcdo que envolve uma forte dimensao relacional e emocional para contornar as
situacOes e dar encaminhamentos apropriados.

Capacidades que dificilmente se constituem somente com formacdo tedrica, mas
especialmente pela propria vivéncia dessas experiéncias no decorrer do tempo, a atividade
como um patrimonio. Um caminho que se faz caminhando. Especialmente porque as unidades
tém diferentes recursos para lidar com essas situagdes. Ha recursos individuais, coletivos e
institucionais diferenciados a disposicdo de cada unidade e entende-se que é o didlogo e a
partilha dessas experiéncias entre os profissionais dessas diferentes unidades que pode
permitir o alargamento do repertério de cada um a partir da escuta e avaliacdo da experiéncia
do outro.

Cabe igualmente ressaltar que essa funcdo é de mediador e ndo da pessoa que vai
definir as solugcbes para os conflitos, que, segundo as participantes, é 0 que muitas vezes 0s
usuarios esperam. Entdo, é preciso definir os contornos da atuacdo, sempre em negociacdo
com 0s usudrios, se posicionando e reposicionando frente as demandas, de modo a conseguir
realizar o seu trabalho, mas compreendendo o protagonismo e a responsabilidade dos usuarios
diante dos seus problemas e soluces.

Foi possivel identificar que as competéncias requeridas a estes trabalhadores nao
podem ser descritas por grades de comportamentos padronizados, porque na verdade ha
muitos elementos que interferem na capacidade de agir em uma determinada situacdo. Por
isso, preferiu-se adotar o conceito de ingredientes da competéncia de Schwartz (1998) para
ressaltar os diversos elementos heterogéneos e interdependentes que a compdem.

Primeiro, as fontes de prescricdo que compBem o que ja estd codificado em
determinada tarefa, as formacGes para o trabalho, as normativas e manuais e 0s inUmeros
sistemas operados, bem como todo o material gerado por esses trabalhadores para orientar 0s
coprodutores de sua atividade, os usuarios. Uma gama de conhecimento acessivel e
transmissivel, fundamental para que os trabalhadores ndo precisem comecar sempre do zero,
pois hd um patriménio disponivel.

Segundo, a experiéncia que os trabalhadores carregam ndo sO sobre as tarefas e seu
setor, mas sobre a histdria institucional, os sujeitos e relagBes envolvidos e como levar a
experiéncia em consideracdo faz repensar a temporalidade ergologica e como os vinculos
cada vez mais precarios a dificultam, das formagGes que precisam ser baseadas na experiéncia

e das avaliagOes que ndo deveriam considerar apenas indicadores quantitativos, prescritivos e



260

individualizantes. E terceiro, como conjugar esses dois saberes tdo importantes com a
pertinéncia demandada por cada situacao.

O quarto ingrediente traz o debate de normas que se da a partir dos valores em disputa
no meio de trabalho. Esse ingrediente ressalta também o papel institucional em constituir um
meio de trabalho que seja potente para o desenvolvimento desse agir em competéncia. Pode-
se perceber que a Fiocruz e suas unidades no geral permitem esse espago potente para a
expressao de valores do bem comum, que contribuem para o desenvolvimento da atividade.

Perguntados sobre seus valores no trabalho, o quinto ingrediente, as trabalhadoras
ressaltaram como sdo movidas por ética, legalidade, cuidado com o usuério, empatia, sigilo.
Puderam refletir com isso sobre seu papel nesse trabalho e fazer o debate entre 0 quanto
acolher e o quanto dar limites na relacdo com o usuario. Foi possivel perceber como esses
valores atuam na situacdo de trabalho, mobilizando os/as trabalhadores/as de diferentes
formas.

O ultimo ingrediente, sobre as entidades coletivas relativamente pertinente, reforca o
papel do coletivo, da sinergia de capacidades, recursos, valores de diferentes pessoas que,
sendo heterogéneos e interdependentes, constituem um saber e um fazer que ndo € apenas a
soma de qualidades individuais. Reforca-se, também, o quanto o coletivo pode ser um recurso
de suporte emocional para seus membros e ressalta-se que a ECRP ndo se limita as relaces
formais do organograma.

Pensar as competéncias como ingredientes difere do que as teorias norte-americanas
de gestdo entendem, como sendo comportamentos prescritivos e descritivos que podem ser
gradeadas e pontuadas objetivamente e quantitativamente. Nesse sentido, pensar as
competéncias, nos termos de ingredientes, € trazer o ponto de vista da atividade para esse
tema tdo importante para a gestdo do trabalho no dia a dia. Reconhecer que o trabalho ndo
estd somente no resultado alcangado e no comportamento observado, mas em toda a
mobilizacdo do corpo-si para enfrentar o real do trabalho, mas néo a sés, porque por tudo que
foi observado e analisado, ndo € possivel pensar que apenas competéncias individuais
permitem que objetivos de qualidade, eficiéncia e seguranca sejam alcangados no trabalho,
trazendo impactos para a formacao e a avaliacdo de desempenho nas organizacoes.

Com a pesquisa também foi possivel refletir sobre os impactos da pandemia e do
consequente trabalho remoto emergencial que foi adotado na instituicdo na area de Gestdo de
Pessoas. Ficou evidente as transformagdes que o novo modelo de trabalho impds aos
trabalhadores de um dia para o outro, as sucessivas mudancas para se ajustar as novas

legislacBes e as novas configuracGes que iam se apresentando a cada novo momento do
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contexto pandémico e o que ainda hoje h& de expectativas sobre as mudangas que serdo
provocadas com a implantagéo do Programa de Gestdo e Desempenho.

E, por fim, a partir de todos os dados levantados com o0 QSATS e com as discussdes
que se deram nos EST, os participantes da pesquisa constituiram um documento com
possiveis mudancas para serem implantadas na &rea de Gestdo de Pessoas, conforme a
realidade de cada unidade. Esse documento € ilustrativo de um momento particular, de uma
demanda datada, mas € preciso se manter vigilante em relacdo as dificuldades que véao
surgindo para o trabalho, que estd sempre mudando, a fim de manter os canais de dialogo e
reflex@o sobre isso para ter espaco para construcdo de solugbes sempre novas e pertinentes a
cada novo momento.

Esta pesquisa ndo se deu sem dificuldades. Primeiramente, ndo foi simples visitar os
servigos de Gestdo de Pessoas das unidades participantes. Como a abordagem comecava com
uma conversa com o gestor para solicitar sua autoriza¢do para visitar o setor e convidar 0s
trabalhadores, nesse momento houve duas dificuldades: conseguir agenda para uma reunido
com o0s gestores e depois conseguir agenda em um momento que todos da equipe pudessem
parar a0 mesmo tempo para ouvir a proposta e para responderem ao QSATS. E, por isso, essa
fase durou trés meses de intenso didlogo com os gestores e idas quase que diarias ao campo.
Além disso, por falta de recurso financeiro, apenas duas unidades regionais foram visitadas
presencialmente, a regional da Bahia e a de Pernambuco. Toda a comunicacdo com as
unidades do Ceard, Amazonas, Brasilia, Parana e Minas Gerais se deu de forma inteiramente
remota e é claro que isso traz prejuizos para o conhecimento mais aprofundado da realidade
local.

Foi também complicado realizar os Encontros sobre o Trabalho considerando as duas
realidades diferentes, das unidades do Rio (presencial) e das regionais (remoto). No
presencial, foi preciso lidar com a dificuldade das pessoas estarem disponiveis para 0S
encontros em um momento da realidade de trabalho que as mesmas estavam sobrecarregadas
de compromissos e ainda muito influenciadas pela maioria dos compromissos estarem sendo
realizados online e poderem “estar em varios lugares a0 mesmo tempo”, fazendo vérias coisas
ao mesmo tempo. Os EST presenciais exigiram das participantes essa dedicacdo de tempo e
atencdo focada que ja ndo era mais algo comum. Acredita-se, inclusive, que isso foi um
motivo importante para uma baixa participacdo na devolutiva presencial dos resultados do
QSATS, ocorrida em fevereiro/2023.

No caso das regionais, também houve a dificuldade de os participantes terem

disponibilidade para os encontros agendados, tendo em vista que também estavam
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sobrecarregados, com isso poucos participantes das regionais conseguiram participar de mais
de um encontro. Houve, também, muitos problemas com a internet e a qualidade da conexao.
Isso, de fato, inviabilizou a participacdo de alguns e dificultou a de outros, tornando a
comunicacdo mais truncada. Fora o fato de o remoto trazer limitacGes para a participacdo
mais livre e fluida, com a construcdo da confianca no olho a olho, com a leitura do corporal e
gestual, e ndo so da fala. Esses elementos dificultaram a construcdo de um dialogo mais
propositivo, de sair dos problemas que estdo mais na superficie, das dramaticas que ja sao
mais da esfera do conhecido, para refletir e apresentar as alternativas que sdo criadas no dia a
dia e 0 que poderia ser construido a partir da troca com o0s demais participantes.

Nesta pesquisa se buscou trazer desde uma perspectiva macro de como € esse campo
de trabalho, quem sdo seus sujeitos, quais as caracteristicas desse trabalho, até uma
perspectiva mais micro, refletindo sobre os constrangimentos da atividade, sobre os debates
de normas que se travam no cotidiano, nos valores que permeiam esse meio de trabalho, as
possibilidades e potencialidades. Acredita-se que no caso de um estudo futuro que possa se
deter sobre esse trabalho, seria possivel colocar a atividade sob uma lupa ainda maior
escolhendo a equipe de uma unidade e uma tarefa especifica para se aprofundar ainda mais
nessa analise. Seria interessante também estudar mais profundamente a dimenséao de cuidado
presente nessa atividade.

Bem como, € um desafio capilarizar o debate que aconteceu no &mbito dos Encontros
sobre o Trabalho com todo o Sistema de Gestdo de Pessoas da Fiocruz, para que os efeitos da
pesquisa ndo se encerrem com seu término, mas possam, ainda, reverberar de forma a
continuar mobilizando o coletivo e gerar, pelo protagonismo dos/as trabalhadores/as,
transformacdes concretas nas situagdes de trabalho.

Foram apresentados diversos fatores relacionados a organizacdo, as condicbes e as
relacfes de trabalho que dificultam o agir em competéncia e podem causar sofrimento, bem
como sentimento de frustracdo e incapacidade. Nessa polaridade dindmica entre saude e
doenca, percebe-se que elementos dos valores do meio de trabalho e do coletivo tém
sustentado os trabalhadores, mas € preciso que a instituicdo possa olhar com mais cautela para
esse campo de trabalho e para sua propria responsabilidade sobre estes fatores para que esse

trabalho seja fonte de saude e producéo de sentido e ndo de sofrimento e adoecimento.
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APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM ATORES CHAVE

Caracterizacao
- |dade

- Tempo de servico na Fiocruz

- Cargo atual

Histéria pessoal

- Como foi sua entrada na Fiocruz?
- Como se deu sua trajetdria profissional na instituicdo?
- Quais foram as circunstancias de sua insercao na area de gestdo do trabalho?

- Quais foram os maiores desafios durante sua atuacdo na area?

Histéria institucional

- Como nasceu a area de gestdo do trabalho na Fiocruz?
- Quais foram as principais mudancas que ocorreram na area deste momento até hoje?

- Quais foram os principais desafios para sua constituicdo e desenvolvimento?

Estrutura e organizacao

- Quiais sdo os principais documentos que regulamentam a atuacdo na area?
- Como se estrutura essa atividade na Fiocruz?
- Qual o perfil de seus trabalhadores?

- Defina o trabalho em Recursos Humanos na Fiocruz em uma palavra.

2178
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APENDICE 2 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
PARA ENTREVISTA COM ATORES CHAVE

Prezado(a) participante,

Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa “A relacdo trabalho-saiide em
recursos humanos: modos de agir face ao real da atividade em uma instituicdo publica”
por ser considerado um informante chave com um olhar macro privilegiado do campo em
decorréncia da atuacdo atual ou passada na area de recursos humanos da Fiocruz. A pesquisa
esta sendo realizada pela doutoranda Talita Almeida de Campos Nascimento Thompson
Coelho (pesquisadora responsavel), sob orientacdo da pesquisadora Simone Santos Oliveira,
vinculada a Pds-Graduagdo em Salde Publica da Escola Nacional de Saude Pablica Sergio
Arouca, da Fundacdo Oswaldo Cruz (ENSP/FIOCRUZ). O objetivo central dessa pesquisa
consiste em analisar a relacdo trabalho-salde dos profissionais de RH de uma instituicdo
publica de ciéncia e tecnologia em salde na perspectiva de ampliar seus modos de agir face
ao real da atividade.

Sua participacdo consistird em responder perguntas de um roteiro de entrevista para a
pesquisadora. A entrevista acontecerd em lugar previamente combinado entre as partes de
modo a assegurar sua privacidade. A gravacdo do audio da entrevista é condicdo para a
participacdo nesta fase da pesquisa e a assinatura deste termo significa a concordancia com o
registro. O tempo de duracdo da entrevista serad de aproximadamente uma hora e meia.

H& possibilidade de risco de sua identificagdo em virtude da especificidade e
visibilidade do cargo que ocupa. No entanto, todas as informacdes prestadas sdo sigilosas e
sua divulgacdo sera de forma agregada, buscando evitar essa identificagdo. Somente terdo
acesso ao audio e a transcricdo da entrevista 0s pesquisadores que se comprometeram com 0
dever de sigilo e confidencialidade e ndo far&o uso destas informagdes para outros fins.

No inicio da entrevista vocé assinard seu CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO em participar voluntariamente desta pesquisa. Sua participacdo nao €
obrigatéria, vocé pode interromper a entrevista ou desistir de participar em qualquer
momento, sem |he causar prejuizos ou danos, atuais ou futuros.

Toda pesquisa tem riscos potenciais a depender de seus objetivos e da metodologia
selecionada. Neste caso especifico, a reflexdo promovida nos encontros pode promover a
mobilizacdo afetiva, porém vocé tem a opcdo de desistir de participar e/ou de se negar a
responder alguma questéo sensivel, se assim o desejar. A pesquisadora promovera 0 amparo e
acolhida pertinentes a cada caso. Caso ocorra algum dano, comprovadamente decorrente da
presente pesquisa, 0 participante terd direito a buscar indenizacao, através das vias judiciais,
como dispéem o Cdédigo Civil, o Codigo de Processo Civil, na Resolucéo n° 466/2012.

Com relacdo aos beneficios a pesquisa, a sua participacdo contribuird para
levantamento das condicdes de trabalho e saide dos profissionais de RH e para repensar o
papel desse profissional, dando visibilidade para dimensbes outras que ndo somente as
burocréaticas e administrativas, especialmente a dimensdo de cuidado desta atividade inserida
em uma relacgdo de servigo. Contribuird para dar visibilidade ao trabalho desses profissionais,
refletindo sobre a relacdo salde-trabalho desses agentes, contribuindo para a emergéncia de
narrativas que externalizem os modos de agir, as estratégias e os valores envolvidos,
fortalecendo esse coletivo e ampliando seus recursos para agir, na perspectiva de promogéo da
satde dos trabalhadores.

Ap0s a sistematizacdo e analise dos dados da pesquisa, esses serdo divulgados através
de um encontro de devolutiva e de artigos cientificos a serem publicados em periddicos
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indexados. Todos as gravagOes e transcri¢cdes serdo mantidas permanentemente em um banco
de dados de pesquisa, com acesso restrito, sob a responsabilidade da pesquisadora
responsavel, por pelo menos 5 anos, conforme Resolucdo 466/12 e 510/2016 e com o fim
deste prazo, serd descartado. No caso de utilizacdo dos dados em pesquisas futuras, serad
necessario um novo contato para que vocé forneca seu consentimento especifico, além da
apresentacdo do novo projeto ao CEP.

Caso haja alguma duvida ou sugestdo, vocé pode entrar em contato com Comité de
Etica em Pesquisa da Escola Nacional de Sa(de Publica Sergio Arouca
(CEP/ENSP/FIOCRUZ) que aprovaram 0 projeto ou com a pesquisadora responsavel pela
pesquisa:

CEP/ENSP/FIOCRUZ - O Comité é formado por um grupo de pessoas que tém por
objetivo defender os interesses dos participantes das pesquisas em sua integridade e
dignidade e assim, contribuir para que sejam seguidos padrbes €ticos na realizacdo de
pesquisas.

Tel.: (21) 2598-2863.

E-mail: cep@ensp.fiocruz.br

http://cep.ensp.fiocruz.br

Rua Leopoldo Bulhdes, 1480 — Térreo - Manguinhos - Rio de Janeiro — RJ - CEP: 21041-210

PESQUISADORA RESPONSAVEL

Talita Nascimento: talita.acn@gmail.com - (21) 97659-8778

Escola Nacional de Sadde Publica - ENSP/FIOCRUZ

Rua Leopoldo Bulh@es, 1480, Manguinhos, Rio de Janeiro, RJ, CEP 21.040-210

Este TCLE possui duas vias, uma para o participante da pesquisa e a outra para o
pesquisador responsavel. Todas as paginas das duas vias deverdo ser rubricadas pelo
participante e pelo pesquisador e na Gltima pagina devera constar a assinatura de ambos, a fim
de garantir a integridade das informacGes contidas no documento.

, de de 20
(Local e data)

' xRt do € thad ¢ ol

Pesquisadora Responsavel

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacdo na pesquisa, e
concordo em participar.

Participante
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APENDICE 3 - QSATS 100 — 2020 - QUESTIONARIO SAUDE E TRABALHO EM
ATIVIDADES DE SERVICO

Este questionario objetiva compreender as relacdes entre salde e trabalho nas
atividades de servigo. Esta organizado em cinco partes, englobando aspectos da organizacao
do trabalho, das condi¢des de trabalho, da vida pessoal e da saude. Para a anélise dessas
relacGes serdo consideradas as respostas dadas por um conjunto de trabalhadores/as, de forma
geral, mantendo-se todas as informac@es individuais sob anonimato.

Por favor, leia atentamente as questdes e pergunte caso tenha alguma duvida.

Este instrumento é protegido pela lei de direito autoral. Em observacdo a politica de
acesso aberto da Fiocruz, é autorizada sua utilizacdo de forma ndo exclusiva, livre e gratuita,
para fins de pesquisa, desde que conste a referéncia expressa as autoras e a Escola Nacional
de Saude Publica da Fundacdo Oswaldo Cruz (ENSP/FIOCRUZ).

|. IDENTIFICACAO GERAL

1.Sexo: ( )F( )M () Outro

2. Idade: ( ) AnoS

3. Raca/Cor: ( ) Amarela ( ) Branca ( ) Parda ( ) Preta ( ) Indigena ( ) Sem declaracéo

4. Nivel de escolaridade:
( ) Ensino Fundamental
( ) Ensino Médio

( ) Curso Técnico

( ) Graduacéo

( ) Especializagéo

( ) Mestrado

( ) Doutorado

5. Qual o curso da sua ultima formagéo?
6. Exerco minhas atividades: ( ) Presencialmente ( ) De forma hibrida ( ) Remotamente
7. Tempo de atuacdo na Fiocruz: ( ) Em anos

8. Funcéo ou cargo que ocupo atualmente na Fiocruz: ( )

9. Setor ou local de trabalho atual (Setor/Dept/Unidade): ( )
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10. Tempo de trabalho neste local: ( ) Em anos
11. Tempo de trabalho na area de RH, dentro ou fora da Fiocruz: ( ) Em anos

12. Trabalho exercido anteriormente (&rea, funcéo e tempo de atuacéao)

13. Realizo outros trabalhos remunerados atualmente: ( ) Sim ( ) Néao

14. Quais:

I1. MEU TRABALHO
Esta parte do questionario € dedicada a sua experiéncia como trabalhador(a) na funcéo,
instituicdo/empresa ou local pesquisado.

REGIME E RELAQ@ES DE TRABALHO

15. Exer¢o minhas atividades de trabalho como:

( ) Servidor/a publico/a ( ) Estagiario/a

( ) Terceirizado/a (quadro permanente) ( ) Bolsista (de estudo, pesquisa, etc.)
( ) Terceirizado/a (quadro temporério) ( ) Autdnomo/a

( ) Terceirizado/a (trabalho intermitente) () Outro (Descricédo)

16. Minha remuneracéo mensal (liquida) e:

( ) Até 1 salario minimo (R$ 1.212,00 — valor vigente em 2022)

( ) Mais de 1 até 2 salarios minimos (R$ 1.212,00 até R$ 2.424,00)

( ) Mais de 2 até 3 salarios minimos (R$ 2.424,00 até R$ 3.636,00)

( ) Mais de 3 até 5 salarios minimos (R$3.636,00 até R$ 6.060,00)

( ) Mais de 5 até 7 salarios minimos (R$ 6.060,00 até R$ 8.484,00)

( ) Mais de 7 até 10 salarios minimos (R$ 8.484,00 até R$ 12.120,00)

( ) Mais de 10 até 20 salarios minimos (R$ 12.120,00 até R$24.240,00)
( ) Mais de 20 salarios minimos (a partir de R$ 24.240,00)

17. Minha jornada de trabalho, por semana é de:
()20h ( )30h ( )40h ( )44h ( ) Outra ( ) (Descrigéo)

18. Minha jornada na Fiocruz é ampliada com:
Sempre Frequentemente As vezes Raramente Nunca

Horas Extras

Atividades em
casa, sem
remuneracao

Outros (dupla
matricula, dobra
etc.)

19. Meu tempo total de trabalho (incluindo os outros trabalhos remunerados, se tiver) é de
(total de horas por semana).
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MINHAS ATIVIDADES

20. Minha area de atuacdo no RH é:
( ) Administracdo de Pessoas

( ) Desenvolvimento de Pessoas

( ) Outro

21. Neste trabalho, as principais atividades que realizo séo:

22. As atividades que exigem maior esforco e dedicacdo séo: (por qué?)

CONDICOES E CARACTERISTICAS DO MEU TRABALHO

ASPECTOS AMBIENTAIS

23. No meu trabalho estou exposto a:
Sempre Frequentemente As vezes Raramente Nunca

Ruido muito elevado ou
incomodo

Vibracdes (oscilagdes
ou tremores no corpo)

Radiacdes (material
radioativo, RX)

Calor intenso

Frio intenso

Variagoes de
temperatura (ora frio,
ora calor)

lluminacdo inadequada

Agentes bioldgicos
(contato com: virus,
bactérias, fungos ou
material de origem

organica vegetal ou
animal)

Agentes quimicos
(colas, solvente,
pigmentos, corantes,
diluentes, desinfetantes,
poeira e gases, etc.)

Risco de acidentes (ex.:
cair, escorregar, cortar-
me)

Outros riscos




24. Se respondeu que esta exposto a outros riscos, diga quais.

284

RITMO E INTENSIDADE

25. As atividades que realizo exigem:

Fazer gestos
repetitivos e
minuciosos
Posturas
cansativas
(posicoes
dificeis,
desconfortaveis)
Esforgos fisicos
intensos
(manusear,
transportar,
puxar, empurrar,
levantar cargas
pesadas)
Permanecer
muito tempo de
pé na mesma
posicao
Permanecer
muito tempo de
pé em
deslocamento
Permanecer
muito tempo
sentado/a

Usar
intensamente a
minha voz

26. No meu trabalho tenho que:

Trabalhar em
ritmo intenso
Manter-me
concentrado/a por
muito tempo
Fazer varias
coisas a0 mesmo
tempo

Cumprir prazos

Sempre Frequenteme A
P a nte As vezes Raramente Nunca
Sempre Frequentemente  As vezes Raramente Nunca
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rigidos e metas
dificeis

Lidar com
instrugdes
contraditorias

Lidar com muitas
situacOes
imprevistas

Manter um ritmo
que impede a
realizacédo de
pausas

27. Meu trabalho exige ainda:

Atuar a partir da
demanda/necessidade do
publico/ clientes/ usuarios(a)
Adaptar-me a mudancas de
métodos ou instrumentos
Lidar com um numero
excessivo de
clientes/usuarios(a)
Suprimir ou encurtar uma
refeicéo

Dormir em horérios pouco
usuais por causa do trabalho
Estar disponivel
permanentemente através da
internet, celular, etc.
Relacionar-me com outros
setores da instituicdo

Em caso positivo. Isso me incomoda:

Muito

Um pouco

Né&o me incomoda

FORMAGCAO, RECURSOS E ORGANIZACAO PARA A REALIZACAO DO MEU

TRABALHO

28. Os seguintes cursos e/ou formagdo contribuiram para 0 meu desenvolvimento nas

atividades que desempenho:

29. Sinto que minha formacéo/qualificacdo e suficiente para dar conta das atividades que

desempenho:
() Sim () Néo

30. No local de trabalho, a aprendizagem das atividades especificas se deu:
Sim,

Sim,




principalmente

parcialmente
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Através de treinamento
oferecido pela
instituicdo/empresa

Observando colegas de trabalho

Por orientacdo de colegas de
trabalho

Sozinho/a

31. Tenho tido oportunidade de ampliar
cursos/seminarios/etc:

( ) Sim, através de recursos da instituicdo/empresa
( ) Sim, por meio de recursos proprios

( ) Nao tenho essa oportunidade

32. No meu dia a dia de trabalho, na maior parte das vezes:

As metas séo definidas claramente

Sou bem orientado/a quanto a forma de realizar as
atividades

Disponho de guias, protocolos ou manuais de
orientacdo nos quais posso me basear

Disponho dos recursos técnicos (materiais,
instrumentos, equipamentos) necessarios

O nUmero de trabalhadores/as é compativel com as
tarefas a realizar

Disponho de suporte tecnoldgico adequado

33. Em meu trabalho, na maior parte das vezes:

Posso decidir como e quando realizar as minhas
tarefas

Posso expressar-me a vontade

Eu e meus colegas trocamos experiéncias e
macetes para realizar melhor as atividades

34. No meu local de trabalho ha:

meus conhecimentos, através de
Sim Nao Né&o se aplica
. N Néao se
Sim Nao f
aplica
Sim Né&o Né&o se aplica

Espaco adequado para a tarefa que realizo

Mobiliario adequado (mesa, cadeiras etc.)

Equipamentos e ferramentas adequadas

Espacos adequados para pausas, lanches ou
repousos
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Vestiarios e banheiros adequados

RELACOES INTERPESSOAIS

35. O contato com o publico no meu trabalho é:
( ) Direto

( ) Indireto/virtual (telefone, internet, carta etc.)
( ) Ambos

36.Para mim, ter contato com o publico é:
Sempre Frequentemente As vezes Raramente

Nunca

Desgastante /
desagradavel

37. As exigéncias e/ou necessidades do publico s&o:
Sempre Frequentemente As vezes Raramente

Nunca

Imprevisiveis ou
dificeis de
compreender

Justas e claras

Dificeis de atender por
falta de recursos

Atendidas somente
com muito esforco ou
através de solucgdes
ndo previstas

Dificeis de atender
porque a solucdo nao
depende diretamente
de mim ou esta além
das minhas atribuicdes

38. Na relagdo com o publico, € necessario:
Sempre Frequentemente As vezes Raramente

Nunca

Lidar com situacGes
de tenséo

Envolver-me
emocionalmente

Lidar com suas
exigéncias

Modificar ou adaptar
0 modo de trabalhar
para atender suas
necessidades

N&o demonstrar meus
sentimentos

39. Além disso, fico exposto/a a:
Sim Nao




Agresséo verbal

Agressao fisica

Assédio sexual

Preconceito / discriminacao

RELA(;@ES COM COLEGAS E CHEFIA
40. Realizo minhas atividades:
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Frequenteme A
Sempre g nte As vezes Raramente Nunca
Em equipe
Sozinho/a
Com a colaboragao
de colegas
Com a ajuda da
chefia
41. Meu chefe imediato é:
Isso me incomoda:
Muito Um pouco N&o me incomoda
Um homem
Uma mulher
42. Meus colegas sdo:
Isso me incomoda:
Muito Um pouco N&o me incomoda

Na maioria mulheres

Na maioria homens

Tanto mulheres quanto homens

43. Quanto as relagdes com colegas e chefia(s), sinto que sou vitima de:
( ) Discriminagdo ligada a idade

( ) Discriminag&o ligada a raga/etnia

( ) Discriminag&o ligada a nacionalidade/regionalidade

( ) Discriminag&o sexual/de género

( ) Discriminag&o ligada a orientagéo sexual

( ) Discriminag&o ligada a deficiéncia fisica ou mental

( ) Discriminag&o ligada a religido/crengas

( ) N&o sou vitima de discriminacéao

( ) Outro: (descricéo)

RECONHECIMENTO E SATISFACAO NO TRABALHO
44. No meu cotidiano de trabalho:




Sempre

Frequentemente

As vezes
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Raramente Nunca

Aprendo coisas
novas

Tenho oportunidade
de usar minha
criatividade

Faco coisas que me
dao prazer

Minha opinido é
considerada para o
funcionamento do
Servicgo

45. Na minha percepcao:

Sempre

Frequentemente

As vezes

Raramente Nunca

O publico demonstra
satisfacdo (ou gratiddo)
com o que faco

Oslas colegas
demonstram que
admiram o modo como
desenvolvo as
atividades

A chefia demonstra que
reconhecem minha
dedicacéo

Oslas chefes respeitam-
me como pessoa

A sociedade de um
modo geral valoriza o
que faco

Realizo um trabalho util

46. As minhas condicGes de trabalho sdo satisfatorias

47. Minha remuneracdo é compativel com minhas atribuicbes e

responsabilidades

48. Tenho perspectiva de ascensdo profissional (ou plano de carreira

coerente com a profisséo)

49. A cobranca de producéo interfere na qualidade do meu trabalho

50. Meus conhecimentos permitiriam realizar atividades mais

complexas

51. Sinto-me inseguro/a em relagdo ao meu emprego ou tenho medo

de perdé-lo

I11. VIDA FAMILIAR, TRABALHO DOMESTICO E LAZER

Sim Nao Nao sei
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Esta parte do questionario é um convite a reflexdo sobre os momentos em que vocé ndo esta
na instituicdo/empresa

52. Atualmente me encontro:

( ) Solteiro/a

( ) Casado/a, moro com companheiro/a
( ) Separado/a, divorciado/a, vilvo/a

53. Além de mim, moram na minha casa pessoas (nUmero).

54. Tenho filhos e/ou enteados?
( ) N&o () Sim,de0Oa12anos ( ) Sim, de 13 a 18 anos ( ) Sim, maiores de 18 anos

55. Ha pessoas que precisam de meus cuidados?
( ) Nao

( ) Sim, criancas pequenas

( ) Sim, pessoas com necessidades especiais

( ) Sim, idosos/as

( ) Outro: (Descrigao)

56. Na minha casa:

( ) Sou eu que mais contribuo com o rendimento familiar

( ) Contribuo com uma pequena parte do rendimento familiar
( ) Todos/as contribuem igualmente

57. Com o rendimento familiar conseguimos dar conta de todas as despesas mensais:
( ) Facilmente

( ) Razoavelmente

( ) Com dificuldade

58. Consigo conciliar o trabalho profissional com as atividades domésticas (cozinhar, limpar,
cuidar de filhos/as ou de outras pessoas, fazer compras, etc.):

( ) Sim, com facilidade

( ) Sim, com dificuldade

( ) Néo consigo dar conta de tudo

( ) Néo realizo atividades domésticas

59. O meu tempo total de trabalho doméstico, por semana, é de aproximadamente:
( )Até5h ( ) De5a10h () De 10 a20h ( ) Acima de 20h

60. Tenho facilidade de me ausentar do trabalho, eventualmente, para cuidar de um familiar
ou de minha propria saude?
() Sim () Néao

61. Geralmente, o tempo que gasto por dia em transporte (deslocamento casa-trabalho +

trabalho casa) € de:
()Atélh( )Dela2h( )De2a3h()Maisde3h

62. Tenho que sair muito cedo de casa para trabalhar ou tenho que retornar muito tarde?
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() Sim () Néao

63. Conto com servico de transporte préprio da instituicdo/empresa?
( ) Sim( ) Néo

64. Normalmente durmo em torno de horas.

65. Considero que 0 meu tempo de repouso e sono € suficiente:
( ) Sempre () Frequentemente ( ) As vezes ( ) Raramente ( ) Nunca

66. Realizo atividades fisicas:
( ) Regularmente () Eventualmente ( ) Nunca

67. O tempo total que dedico ao lazer (leitura, cinema, teatro, TV, encontros com amigos e
familiares, esportes etc.), em média, por semana, é:
( )Até5h ( ) De5a10h ( ) De 10 a20h ( ) Acima de 20h

68. Mesmo quando estou em casa continuo:

Frequenteme A
Sempre g nte As vezes Raramente Nunca
a me preocupar com
o trabalho
a realizar alguma
atividade
profissional
69. Mesmo quando estou no trabalho continuo:
Frequenteme A
Sempre g nte As vezes Raramente Nunca

a me preocupar com
minha vida familiar
ou pessoal

a realizar ou
gerenciar atividades
relacionadas com a
vida familiar ou
pessoal

70. Por causa do trabalho, sou obrigado a ficar longe da familia por um periodo que interfere
na minha rotina: .
( ) Frequentemente ( ) As vezes ( ) Nunca

71. O trabalho afeta minha vigia familiar e social de forma:
( ) Positiva ( ) Negativa ( ) As vezes positivamente, as vezes negativamente ( ) N&o afeta

IV - MINHA SAUDE




Chegou a hora de falar sobre problemas de salde, formas de protecéo e cuidados

SAUDE E TRABALHO

72. Tenho com frequéncia este(s) sintoma(s) ou problema(s) de salde:

Dores de cabeca

Dores no peito

Dores nas costas (coluna)
Dores no estdmago

Ma digestdo, vomito, diarreia
Adormecimento/formigamento
de bracos e pernas
Desanimo, fadiga geral
Ansiedade e/ou irritabilidade
Problemas de visdo
Problemas de voz

Problemas de audicdo
Problemas de pele (alergia,
dermatose, dermatites etc.)
Problemas respiratorios (asma,
falta de ar etc.)

Problemas musculares e das
articulacoes

Problemas cardiovasculares ou
circulatorios (pressao alta,
derrame, infarto, varizes etc.)
Problemas digestivos
(estbmago, figado, vesicula
etc.)

Problemas no trato urinario
(rim, bexiga etc.)

Problemas nas glandulas
(diabetes, tireoide etc.)
Problemas nutricionais
(obesidade, anorexia, anemia
etc.)

Problemas associados ao
sistema reprodutivo
Problemas relacionados a vida
sexual

Problemas na mama
Problemas de sono
(sonoléncia, insbnia)
Problemas neurologicos
Problemas relacionados a
salde mental
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Sim Nao
. . Sim e foi Sim, mas ndo | NA&o tive nem
Sim e foi N
agravado ou tem relacéo tenho este
causado pelo .
acelerado pelo | com o meu sintoma ou
trabalho
meu trabalho trabalho problema
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Problemas relacionados a
dependéncia quimica
(alcoolismo, tabagismo, uso
abusivo de drogas)

Problemas/doencas
relacionados a virus, bactérias,
fungos.

Acidentes (ferimentos,
queimaduras, quedas etc.)

Outros sintomas ou problemas

73. Tenho diagndstico(s) de doenca(s) confirmado(s)?
( ) Sim( ) Néo

74. Se sim, essa(s) doenca(s) requer(em) o(0) seguintes(s) controle/tratamento(s) regular(es):

75. Fago uso frequente de medicamentos?
( ) Sim( ) Néo

ACIDENTE DE TRABALHO E PROTECAO
76. Ja tive um acidente ou uma doenga do trabalho (reconhecido/a pela legislagéo)?
( ) Sim( ) Néo

Em caso positivo:

77. Este acidente ou doenca foi caracterizado da seguinte forma:

( ) Acidente tipico (no local de trabalho)

( ) Acidente de trajeto (no caminho de ida ou retorno do trabalho)
( ) Doenca profissional

78. Qual doenca profissional:
(Descricéo)

79. Foi necessario licenca para tratamento de satde?
() Sim () Nédo

80. Fiquei afastado/a por: ( ) quanto tempo

81. Figuei com incapacidade permanente reconhecida decorrente deste acidente ou desta

doenga?
() Sim () Néao
82. Qual tipo de incapacidade? (Descricéo)

83. Foi necessaria readaptacéao profissional?
() Sim( ) Néo
84. Fiquei readaptado(a) por: ( ) quanto tempo
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85. Sobre os riscos de saude e seguranca do meu trabalho sou:
( ) Bem informado

( ) Razoavelmente informado

( ) Pouco informado

( ) Néo se aplica

86. Considero o suporte de especialistas na area de saude e trabalho:
( ) Suficiente ( ) Insuficiente

CUIDADOS COM A SAUDE
87. No meu trabalho tenho acesso a uma alimentacao saudavel? ( ) Sim ( ) Nao

88. Quando preciso de assisténcia a saude recorro principalmente ao:
( ) Servigo publico de satde — SUS

( ) Setor privado (eu pago atendimento particular)

( ) Plano de saude pago por mim

( ) Plano de saude subsidiado pela instituicdo/empresa

89. Para evitar que minha saude seja afetada pelo trabalho, tomo os seguintes cuidados:

PANDEMIA DE COVID-19
90. A intensidade do meu trabalho aumentou durante o periodo de pandemia?
( ) Sim, aumentou ( ) N&o, permaneceu igual ( ) N&o, reduziu

91. Tive aumento de gastos pessoais por conta do trabalho remoto?
( ) Sim( ) Néo

92. Considero que o suporte institucional para o trabalho remoto foi:
( ) Adequado ( ) Insuficiente

93. Em relagéo ao trabalho presencial, a qualidade das condi¢6es do trabalho remoto séo:
( ) Melhor () Pior () lgual

94. Minha preferéncia em termos de modalidade de trabalho é:
( ) Realizar meu trabalho de forma totalmente remota

( ) Realizar meu trabalho de forma hibrida

( ) Realizar meu trabalho de forma totalmente presencial

95. Para mim, estes sdo aspectos positivos do trabalho remoto:

96. Para mim, estes sdo aspectos negativos do trabalho remoto:
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97. Minha avaliacdo sobre a implantacdo do Programa de Gestdo e Desempenho, instituido
pela IN n° 65/2020, na Fiocruz é:

V. REFLEXOES FINAIS

98. Gostaria que meus filhos realizassem o mesmo trabalho que eu realizo, caso manifestem
vontade:

( ) Sim, da mesma forma

( ) Sim, com algumas mudancgas

( ) Néo

( ) Nao sei

( ) Néo se aplica

99. Me vejo realizando este trabalho ap6s meus 60 anos?
() Sim, sem dificuldade

() Sim, com dificuldade

() Néo

() Néo sei dizer

100. Quero deixar alguns comentarios sobre questfes presentes no questionario e/ou aspectos
que ndo foram contemplados:

Por favor, antes de finalizar, confira se respondeu todas as questdes.

AGRADECEMOS A SUA PARTICIPAQAO!
O QSATS 100 - 2020 foi desenvolvido por Jussara Brito (Escola Nacional de Saude Publica
Sérgio Arouca — ENSP/FIOCRUZ), Simone Oliveira (ENSP/FIOCRUZ), Amanda Hyppolito
(UFF) e Leticia Masson (ENSP/FIOCRUZ), a partir do QSATS 2015 (Jussara Brito, Luciana
Gomes e Simone Oliveira). Sua formulacdo € baseada no INSAT (Inquérito Saude e
Trabalho), instrumento criado por Marianne Lacomblez, do Centro de Psicologia da
Universidade do Porto (CP-UP), Liliana Cunha (CP-UP) e Carla Barros-Duarte, da
Universidade Fernando Pessoa, como resultado de um projeto de cooperacdo internacional,
realizado entre 2009 e 2014, com apoio da CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior/Brasil) e da FCT (Fundacéo para Ciéncia e Tecnologia/Portugal).
Trata-se de um aprimoramento do INSATS - Inquérito em Salde e Trabalho em Atividades
de Servico (primeira adaptacdo do INSAT para o contexto brasileiro). Também contribuiram,

em diferentes estdgios de seu desenvolvimento: Ana Maria Zambroni e Filipe Guterres
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(versdo 2009 do INSATS), Hebert de Oliveira Gomes e Elida Hennington (versio 2013 do
INSATS).
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APENDICE 4 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
PARA QUESTIONARIO ONLINE

Prezado(a) participante,

Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa “A relacdo trabalho-saiide em
recursos humanos: modos de agir face ao real da atividade em uma instituicao publica”
por ser um(a) trabalhador(a) da area de Recursos Humanos da Fiocruz. A pesquisa esta sendo
realizada pela doutoranda Talita Almeida de Campos Nascimento Thompson Coelho
(pesquisadora responsavel), sob orientacdo da pesquisadora Simone Santos Oliveira,
vinculada a Pds-Graduacdo em Saude Publica da Escola Nacional de Saude Publica Sergio
Arouca, da Fundagdo Oswaldo Cruz (ENSP/FIOCRUZ). O objetivo central dessa pesquisa
consiste em analisar a relacdo trabalho-saude dos profissionais de RH de uma instituicdo
publica de ciéncia e tecnologia em salde na perspectiva de ampliar seus modos de agir face
ao real da atividade.

Sua participacdo na pesquisa consistird no preenchimento do questionario online.

Serdo tomados todos os cuidados para assegurar a confidencialidade e a privacidade
das informacGes obtidas. Ndo € possivel garantir completamente o anonimato devido a
possibilidade de sua identificacdo em virtude de alguma especificidade do cargo que ocupa.
No entanto, todas as informacdes prestadas sdo sigilosas e sua divulgacdo sera de forma
agregada, buscando evitar essa identificacdo. Somente terdo acesso 0s pesquisadores que se
comprometeram com o dever de sigilo e confidencialidade e ndo fardo uso destas informacdes
para outros fins.

O tempo estimado para o preenchimento de todas as questdes é de 30 a 40 minutos e,
ao clicar no botdo ENVIAR, no final do questionario, vocé estard confirmando seu
CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO em participar voluntariamente desta
pesquisa. Vale destacar que, por se tratar de uma pesquisa em ambiente virtual, essa pode
apresentar limitacdes devido as tecnologias utilizadas.

Sua participacdo ndo é obrigatoria, vocé pode desistir de participar ou se recusar a
responder determinada questdo, sem lhe causar prejuizos ou danos, atuais ou futuros. Toda
pesquisa tem riscos potenciais a depender de seus objetivos e da metodologia selecionada.
Neste caso especifico, a reflexdo promovida pelo questionario pode promover a mobilizagdo
afetiva, porém vocé tem a opcdo de desistir de participar e/ou de se negar a responder a
alguma questédo sensivel, se assim o desejar. A pesquisadora promoverd o amparo e acolhida
pertinentes a cada caso.

Caso ocorra alguma davida ou desconforto no preenchimento vocé pode entrar em
contato a qualquer momento com a pesquisadora responsavel para solicitar informagdes e
esclarecimentos. Caso ocorra algum dano, comprovadamente decorrente da presente pesquisa,
0 participante terd direito a buscar indenizagdo, através das vias judiciais, como dispdem o
Cadigo Civil, o Cadigo de Processo Civil, na Resolugdo n° 466/2012.

Com relacdo aos beneficios a pesquisa, a sua participacdo contribuird para
levantamento das condicdes de trabalho e salde dos profissionais de RH e para repensar o
papel desse profissional, dando visibilidade para dimensdes outras que ndo somente as
burocréaticas e administrativas, especialmente a dimenséo de cuidado desta atividade inserida
em uma relacdo de servico. Contribuir para dar visibilidade ao trabalho desses profissionais,
refletindo sobre a relagdo saude-trabalho desses agentes, contribuindo para a emergéncia de
narrativas que externalizem os modos de agir, as estratégias e os valores envolvidos,
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fortalecendo esse coletivo e ampliando seus recursos para agir, na perspectiva de promogéo da
salde dos trabalhadores.

ApoOs a sistematizacdo e andlise dos dados, esses serdo divulgados através de
Encontros sobre o Trabalho e de artigos cientificos a serem publicados em periodicos
indexados. Todos o0s questionarios e gravacbes serdo mantidos permanentemente em um
banco de dados de pesquisa, com acesso restrito, sob a responsabilidade da pesquisadora
responsavel, por pelo menos 5 anos, conforme Resolucdo 466/12 e 510/2016 e com o fim
deste prazo, serd descartado. No caso de utilizacdo dos dados em pesquisas futuras, serad
necessario um novo contato para que vocé forneca seu consentimento especifico, além da
apresentacdo do novo projeto ao CEP.

Caso haja alguma duvida ou sugestdo, vocé pode entrar em contato com Comité de
Etica em Pesquisa da Escola Nacional de Sa(de Publica Sergio Arouca
(CEP/ENSP/FIOCRUZ) que aprovaram 0 projeto ou com a pesquisadora responsavel pela
pesquisa:

CEP/ENSP/FIOCRUZ - O Comité é formado por um grupo de pessoas que tém por
objetivo defender os interesses dos participantes das pesquisas em sua integridade e
dignidade e assim, contribuir para que sejam seguidos padrbes éticos na realizacdo de
pesquisas.

Tel.: (21) 2598-2863.

E-mail: cep@ensp.fiocruz.br

http://cep.ensp.fiocruz.br

Rua Leopoldo Bulhdes, 1480 — Térreo - Manguinhos - Rio de Janeiro — RJ - CEP: 21041-210

PESQUISADORA RESPONSAVEL

Talita Nascimento: talita.acn@gmail.com

(21) 97659-8778

Escola Nacional de Sadde Publica - ENSP/FIOCRUZ

Rua Leopoldo Bulh@es, 1480, Manguinhos, Rio de Janeiro, RJ, CEP 21.040-210

: de de 20
(Local e data)

' xSt 6 syt

Pesquisadora Responsavel

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacdo na pesquisa, e
concordo em participar.

Participante
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APENDICE 5 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
PARA QUESTIONARIO IMPRESSO

Prezado(a) participante,

Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa “A relacdo trabalho-saiide em
recursos humanos: modos de agir face ao real da atividade em uma instituicdo publica”
por ser um(a) trabalhador(a) da area de Recursos Humanos da Fiocruz. A pesquisa esta sendo
realizada pela doutoranda Talita Almeida de Campos Nascimento Thompson Coelho
(pesquisadora responsavel), sob orientacdo da pesquisadora Simone Santos Oliveira,
vinculada a Pds-Graduacdo em Saude Publica da Escola Nacional de Saude Publica Sergio
Arouca, da Fundagcdo Oswaldo Cruz (ENSP/FIOCRUZ). O objetivo central dessa pesquisa
consiste em analisar a relacdo trabalho-saude dos profissionais de RH de uma instituicdo
publica de ciéncia e tecnologia em salde na perspectiva de ampliar seus modos de agir face
ao real da atividade.

Sua participacdo na pesquisa consistird no preenchimento do questionario impresso.

Serdo tomados todos os cuidados para assegurar a confidencialidade e a privacidade
das informacOes obtidas. O questionario é andnimo, mas ha possibilidade de risco de sua
identificacdo em virtude de alguma especificidade do cargo que ocupa. No entanto, todas as
informacdes prestadas sdo sigilosas e sua divulgagdo sera de forma agregada, buscando evitar
essa identificacdo. Somente terdo acesso 0s pesquisadores que se comprometeram com O
dever de sigilo e confidencialidade e ndo fardo uso destas informacGes para outros fins.

O tempo estimado para o preenchimento de todas as questfes é de 30 a 40 minutos e,
ao assinar este termo, vocé estard confirmando seu CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO em participar voluntariamente desta pesquisa.

Sua participacdo ndo é obrigatdria, vocé pode desistir de participar ou se recusar a
responder determinada questdo, sem lhe causar prejuizos ou danos, atuais ou futuros. Toda
pesquisa tem riscos potenciais a depender de seus objetivos e da metodologia selecionada.
Neste caso especifico, a reflexdo promovida pelo questionario pode promover a mobilizacdo
afetiva, porém vocé tem a opcdo de desistir de participar e/ou de se negar a responder a
alguma questdo sensivel, se assim o desejar. A pesquisadora promoverd o amparo e acolhida
pertinentes a cada caso.

Caso ocorra alguma davida ou desconforto no preenchimento vocé pode entrar em
contato a qualquer momento com a pesquisadora responsavel para solicitar informacdes e
esclarecimentos. Caso ocorra algum dano, comprovadamente decorrente da presente pesquisa,
0 participante tera direito a buscar indenizagéo, através das vias judiciais, como dispdem o
Cadigo Civil, o Codigo de Processo Civil, na Resolucao n® 466/2012.

Com relacdo aos beneficios a pesquisa, a sua participacdo contribuird para
levantamento das condicdes de trabalho e saide dos profissionais de RH e para repensar o
papel desse profissional, dando visibilidade para dimensbes outras que ndo somente as
burocréaticas e administrativas, especialmente a dimensdo de cuidado desta atividade inserida
em uma relacgdo de servigo. Contribuird para dar visibilidade ao trabalho desses profissionais,
refletindo sobre a relacdo salde-trabalho desses agentes, contribuindo para a emergéncia de
narrativas que externalizem os modos de agir, as estratégias e os valores envolvidos,
fortalecendo esse coletivo e ampliando seus recursos para agir, na perspectiva de promogéo da
satde dos trabalhadores.

ApoOs a sistematizacdo e andlise dos dados, esses serdo divulgados atraves de
Encontros sobre o Trabalho e de artigos cientificos a serem publicados em periodicos
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indexados. Todos 0s questionarios e gravacbes serdo mantidos permanentemente em um
banco de dados de pesquisa, com acesso restrito, sob a responsabilidade da pesquisadora
responsavel, por pelo menos 5 anos, conforme Resolucdo 466/12 e 510/2016 e com o fim
deste prazo, serd descartado. No caso de utilizacdo dos dados em pesquisas futuras, serad
necessario um novo contato para que vocé forneca seu consentimento especifico, além da
apresentacdo do novo projeto ao CEP.

Caso haja alguma duvida ou sugestdo, vocé pode entrar em contato com Comité de
Etica em Pesquisa da Escola Nacional de Sa(de Publica Sergio Arouca
(CEP/ENSP/FIOCRUZ) que aprovaram o projeto ou com a pesquisadora responsavel pela
pesquisa:

CEP/ENSP/FIOCRUZ - O Comité é formado por um grupo de pessoas que tém por
objetivo defender os interesses dos participantes das pesquisas em sua integridade e
dignidade e assim, contribuir para que sejam seguidos padrbes €ticos na realizacdo de
pesquisas.

Tel.: (21) 2598-2863.

E-mail: cep@ensp.fiocruz.br

http://cep.ensp.fiocruz.br

Rua Leopoldo Bulhdes, 1480 — Térreo - Manguinhos - Rio de Janeiro — RJ - CEP: 21041-210

PESQUISADORA RESPONSAVEL

Talita Nascimento: talita.acn@gmail.com - (21) 97659-8778

Escola Nacional de Saude Publica - ENSP/FIOCRUZ

Rua Leopoldo Bulhdes, 1480, Manguinhos, Rio de Janeiro, RJ, CEP 21.040-210

Este TCLE possui duas vias, uma para o0 participante da pesquisa e a outra para o
pesquisador responsavel. Todas as paginas das duas vias deverdo ser rubricadas pelo
participante e pelo pesquisador e na Gltima pagina devera constar a assinatura de ambos, a fim
de garantir a integridade das informac@es contidas no documento.

: de de 20
(Local e data)

C ouchudh 6 Dy e

Pesquisadora Responsavel

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacdo na pesquisa, e
concordo em participar.

Participante




301

APENDICE 6 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)
PARA ENCONTROS SOBRE O TRABALHO (EST)

Prezado(a) participante,

Vocé estd sendo convidado a participar da segunda fase da pesquisa “A relagédo
trabalho-satde em recursos humanos: modos de agir face ao real da atividade em uma
instituicao publica” por ser um(a) trabalhador(a) da area de Recursos Humanos da Fiocruz e
ter manifestado interesse em participar deste momento na fase anterior. A pesquisa esta sendo
realizada pela doutoranda Talita Almeida de Campos Nascimento Thompson Coelho
(pesquisadora responsavel), sob orientacdo da pesquisadora Simone Santos Oliveira,
vinculada a Pds-Graduacdo em Salde Publica da Escola Nacional de Saude Publica Sergio
Arouca, da Fundacdo Oswaldo Cruz (ENSP/FIOCRUZ). O objetivo central dessa pesquisa
consiste em analisar a relacdo trabalho-salde dos profissionais de RH de uma instituicdo
publica de ciéncia e tecnologia em salde na perspectiva de ampliar seus modos de agir face
ao real da atividade.

Sua participacdo na pesquisa consistira na participacdo em Encontros sobre o Trabalho
(EST), um espaco de dialogo com foco na atividade de trabalho que envolve de forma comum
0s participantes. Serdo aproximadamente cinco encontros que devem durar de duas a trés
horas cada em periodo a ser negociado com os participantes a partir de sua disponibilidade.
Os encontros serdo realizados presencialmente no Campus Manguinhos da Fiocruz para os
trabalhadores(as) das unidades localizadas no Rio de Janeiro e virtualmente para 0s
trabalhadores(as) das unidades regionais da Fiocruz.

Os participantes devem se comprometer com o sigilo das informacges trocadas nos
encontros. A gravacdo do audio da entrevista é condicdo para a participacdo nesta fase da
pesquisa e a assinatura deste termo significa a concordancia com o registro. Na elaboracdo da
tese e na divulgacdo da pesquisa, ha possibilidade de risco de sua identificacdo em virtude de
alguma especificidade do cargo que ocupa. No entanto, serdo tomados todos os cuidados para
assegurar a confidencialidade e a privacidade das informacGes obtidas. Somente terdo acesso
as transcricbes dos encontros 0s pesquisadores que se comprometeram com o dever de sigilo e
confidencialidade e ndo fardo uso destas informacdes para outros fins.

No inicio do primeiro encontro vocé assinara seu CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO em participar voluntariamente desta pesquisa. Sua participagdo ndo €
obrigatoria, vocé pode desistir de participar dos encontros em qualquer momento, sem lhe
causar prejuizos ou danos, atuais ou futuros.

Toda pesquisa tem riscos potenciais a depender de seus objetivos e da metodologia
selecionada. Neste caso especifico, a reflexdo promovida nos encontros pode promover a
mobilizacdo afetiva, porém vocé tem a opcdo de desistir de participar e/ou de se negar a
interagir com alguma questdo sensivel, se assim o desejar. A pesquisadora promovera o
amparo e acolhida pertinentes a cada caso.

Caso ocorra algum dano, comprovadamente decorrente da presente pesquisa, O
participante tera direito a buscar indenizacdo, através das vias judiciais, como dispdem o
Cadigo Civil, o Codigo de Processo Civil, na Resolucao n® 466/2012.

Com relacdo aos beneficios a pesquisa, a sua participacdo contribuird para
levantamento das condic¢des de trabalho e salde dos profissionais de RH e para repensar o
papel desse profissional, dando visibilidade para dimensdes outras que ndo somente as
burocréaticas e administrativas, especialmente a dimensao de cuidado desta atividade inserida
em uma relacdo de servico. Contribuira para dar visibilidade ao trabalho desses profissionais,
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refletindo sobre a relacdo salde-trabalho desses agentes, contribuindo para a emergéncia de
narrativas que externalizem os modos de agir, as estratégias e os valores envolvidos,
fortalecendo esse coletivo e ampliando seus recursos para agir, na perspectiva de promogéo da
salde dos trabalhadores.

ApOs a sistematizagdo e andlise dos dados, esses serdo divulgados através de um
encontro de devolutiva e de artigos cientificos a serem publicados em periodicos indexados.
Todos as gravacoes e transcri¢cdes serdo mantidas permanentemente em um banco de dados de
pesquisa, com acesso restrito, sob a responsabilidade da pesquisadora responsavel, por pelo
menos 5 anos, conforme Resolucdo 466/12 e 510/2016 e com o fim deste prazo, sera
descartado. No caso de utilizacdo dos dados em pesquisas futuras, sera necessario um novo
contato para que vocé forneca seu consentimento especifico, além da apresentacdo do novo
projeto ao CEP.

Caso haja alguma duvida ou sugestdo, vocé pode entrar em contato com Comité de
Etica em Pesquisa da Escola Nacional de Sa(de Publica Sergio Arouca
(CEP/ENSP/FIOCRUZ) que aprovaram 0 projeto ou com a pesquisadora responsavel pela
pesquisa:

CEP/ENSP/FIOCRUZ - O Comité é formado por um grupo de pessoas que tém por
objetivo defender os interesses dos participantes das pesquisas em sua integridade e
dignidade e assim, contribuir para que sejam seguidos padrbes éticos na realizacdo de
pesquisas.

Tel.: (21) 2598-2863 - E-mail: cep@ensp.fiocruz.br — Site: http://cep.ensp.fiocruz.br

Rua Leopoldo Bulhdes, 1480, Térreo - Manguinhos - Rio de Janeiro - RJ - CEP: 21041-
210

PESQUISADORA RESPONSAVEL

Talita Nascimento: talita.acn@gmail.com - (21) 97659-8778

Escola Nacional de Saude Publica - ENSP/FIOCRUZ

Rua Leopoldo Bulhdes, 1480, Manguinhos, Rio de Janeiro, RJ, CEP 21.040-210

Este TCLE possui duas vias, uma para o0 participante da pesquisa e a outra para o
pesquisador responsavel. Todas as paginas das duas vias deverdo ser rubricadas pelo
participante e pelo pesquisador e na Gltima pagina devera constar a assinatura de ambos, a fim
de garantir a integridade das informac@es contidas no documento.

, de de 20
(Local e data)

- ot uthc 6 by foly-

Pesquisadora Responsavel

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacdo na pesquisa, e
concordo em participar.

Participante



